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Neste trabalho procurou-se investigar a rela~ao entre a fonna~ao academica e as taxas salariais 
aplicaveis no sector da banca e da hotelaria, assumindo-se que a fonna~ao teria urn impacto mais 
forte no sector bancano, em especial, no subsector da banca de investimento. 
Procedeu-se a uma analise empirica e a hipotese foi confirmada, sendo que, a fonna~ao tem 
•efectivamente impacto na determina~ao salarial em todos os sectores estudados - apesar de 
modesto - com clara supremacia da vanavel qua1i£ica~ao - sendo certo que e precisamente na 
banca de investimento que 0 seu impacto e mais forte, confonne intuitivamente se previa. 
Para alem disso foram analisados os impactos diferenciados de vinas vanaveis na determina~ao 
salariaL alargando assim 0 espectro proposto pelo modelo neo-cIassico das teorias do capital 
humano como tentativa de explica~ao das diferen~as salariais entre trabalhadores 
N a verdade, os resultados apurados fomecem alguma consistencia a visao do capital hurnano 
como uma area de investimentos potenciais por parte dos individuos e das empresas, cujas 
decisoes se fundamentarao na analise das rela~oes custos-beneficios associadas a essas aplica~oes. 
Nesse contexto, a habilita~ao (educa~ao/ fonna~ao) parece ser a mais determinante daquelas 
vanaveis neo-cIassicas. 
Sem embargo, este nao ajustamento total por parte do modelo neo-cIassico nao llie retira a 
importante posi~ao que ocupa, na medida em que os resultados empiricos obtidos no nosso 
trabalho, asemelhanc;a dos encontrados em muitos outros estudos, confirmam a relevancia das 
vana\?eis do capital humano na explicac;ao da realidade salariaL 0 que alias e consistente com 0 
enfase atribuido a esta teoria no quadro da literatura sobre 0 tema. 
Em conclusao, a remunera~ao dos individuos parece depender mais dos seus proprios atributos 
produtivos mas tambem das caracteristicas da unidade produtiva a que pertencem e do proprio 
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o presente trabalho versa sobre a problematica das diferenfYas salariais entre trabalhadores no 
ambito das teorias do capital humano e, concretamente, no impacto da fonnafYao academica nas 
taxas salariais aplicaveis em dois sectores distintos - a hotelaria e a banca. 
o tema escolhido foi motivado pela constatafYao, enquanto docente, de que 0 sector do turismo, 
em especial a hotelaria parecia ainda hoje nao privilegiar a fonnafYao academica superior, mas 
antes, pelo contrario, colocar a enfase na experiencia profissional. 
Naturalmente que, em parte, esta realidade era explicavel na medida em que essa fonnafYao 
outrora nao existia, nao estava institucionalizada, como actualmente ja sucede. Dai que os 
profissionais do sector apresentassem uma tendencia para nao valorizar aquilo que 0 mercado 
nao oferecia - nao tendo tido eles pr6prios, na maioria - salvo raras excepfYoes de profissionais 
com fonnafYao adquirida em escolas estrangeiras - aces so a essa fonnafYao. 
Esta realidade contrastava visivelmente com aquilo que se observava em outros sectores, 
nomeadamente 0 sector bancano e a area financeira que, por excelencia, absorvem grandes 
quantidades de profissionais cuja fonnafYao academica e considerada de nivel superior (muitas 
,~ezes inclusivamente com graus superiores a licenciatura). 
Assim, seria expeccivel que estt panorama tivesse reflexos e uma incidencia muito directa nos 
pacotes salariais praticados, atendendo a que, regra gera~ os salirios sao mais elevados para 
profissionais com maiores qualificafYoes academicas e cuja especialidade de conhecimentos 
implique que a oferta seja menor do que a procura exigiria. Certamente esta e uma das razoes 
pelas quais 0 mercado absorve a maior parte dos alunos fonnados em gestio hoteleira, mas 
oferece sahirios relativamente parcos - mesmo para cargos de direCfYaO - quando comparados 
com outros sectores. 
Como docente de cursos academicos de gestio na area do turismo deparava-me muitas vezes 
com a desmoti,~afYaO dos alunos relativamente a visibilidade e credibilidade extema dos seus 




empregadores. Creio que, nestes Ultimos anos, de forma gradual, se tem verificado uma tendencia 
do mercado no sentido de fomentar e acreditar a formac;ao academica dos profissionais do sector 
do turismo como fonna, inc1usivamente, de promover 0 seu prestigio s6cio-profissional no 
ambito intemo e relativamente asociedade em geral. 
Foi este contexto que me levou a optar pelo tema do "Capital Rllmano: impacto do formafao a nivel 
salarial em dois sec/ores ind1lstriais - a hotelaria e a baned'. 
o trabalho proposto tem assim como objectivo afenr a correlac;ao existente entre a fonnac;ao 
academica e as taxas salariais aplicaveis em dois sectores nacionais distintos. Na realidade, 
pareceu-nos que estes dois sectores apresentariam situac;oes algo paradigmaticas, na medida em 
que, genericamente, se verifica ao mvel de cargos de gestio na banca, urn high profile academico 
acompanhado .de mveis salariais francamente elevados e, ao contrario, na hotelaria, uma relac;ao 
entre estes dois factores positiyamente mais baixa. 
Por esse motivo e de forma a que a analise produzisse resultados mais ilustrativos e conc1usivos 
decidimos dividir 0 sector da banca em dois subsectores distintos - a banca comercial e a banca 
de investimento. Na verdade, este Ultimo sector, sendo relativamente recente em Portugal, esci 
direccionado para a valorizac;ao das habilitac;oes academicas e para a apresentac;ao de indices de 
elevada produtividade e rendibilidade. Dai que a formac;ao se pudesse revelar francamente mais 
determinante nas taxas salariais aplicaveis neste subsector do que na banca comercia1 ou na 
hotelaria. Por outro lado, do lado do turismo, decidimos concentrar 0 estudo no susbsector 
hoteleiro por nos parecer francamente mais interessante e expressiyo do que a restaurac;ao ou as 
agencias de viagens, nao so em termos quantitativos mas tambem em termos qualitativos 
Pretendeu-se assim efectuar um estudo que pudesse vir a confirmar esta observac;ao empirica e 
que, de algum modo, permitisse encontrar algumas respostas para hipoteses correlacionadas 
como as seguintes: 
• 	 As taxas salariais aplicaveis sao diferentes consoante 0 myel de habilitac;oes academicas; 
• 	 Qual 0 peso relativo das vanaveis que influenciam a determinac;ao da taxa salarial aplicavel; 
• 	 o peso relativo das habilitac;oes academicas e diferente consoante 0 sector, sendo malS 




• 	 As organizac;oes que investem mais em capital humano apresentam indices mais elevados de 
produtividade. 
Assim com 0 desiderato de encontrar respostas satisfatorias para todas estas hipoteses que 
esperavamos poder ver confinnadas, cottoborando assim a nossa intuic;ao, procedemos ao longo 
de sete capitulos ao enquadramento e contextualizac;ao das materias fundamentais para 
compreender os temas estudados. 
Neste contexto, seguido desta introduc;ao, prosseguiremos com urn primeiro capitulo onde se 
destaca urna breve descric;ao do sector bancano com enfase para 0 perfil dos bancanos e as suas 
principais caracteristicas. No segundo capitulo, tecemos algumas considerac;oes sobre 0 sector do 
turismo para urna melhor compreensao do fenomeno turistico no mundo e em Portugal e uma 
caracterizac;ao dos fluxos turisticos mais relevantes. No terceiro capitulo, tentamos descrever 0 
sector da hotelaria em Portugal com especial enfoque para a caracterizac;ao da empresa hoteleira e 
dos recursos hurnanos existentes neste sub sector. No quarto capitulo, dedicamo-nos 
principahnente ao estudo do conceito de capital humano e do valioso contributo destas teorias 
para uma melhor compreensao das desigualdades salariais. No quinto capitulo, ensaiamos urna 
caracterizac;ao do mercado de trabalho portugues, bern como das principais fonnas de 
determinac;ao dos salirios e do tipo de recompensas salariais mais utilizadas no nosso pais. No 
sexto capitulo, procedemos a uma analise empirica com base em duas fontes estattsticas - os 
Quadros de Pessoal e 0 Balanc;o Social - com 0 objectivo de confirmar as hipoteses enunciadas 
que ficaram atras indicadas. Por fim, no capitulo setimo terminamos com a discus sao e as 
conclusoes principais do estudo efectuado e cremos ter encontrado respostas satisfatorias para 
todas as hipoteses formuladas que, regra gera~ resultam confirmadas pela nossa analise. 
Conclulmos assim que as teorias do capital humano contribuem como tentativa de explicac;ao das 
desigualdades salariais entre trabalhadores atraves do aurnento da sua produtividade e, 
consequentemente, dos salirios auferidos em ciclo de vida, mas apenas explicam parcialmente 
essas diferenc;as salariais, sendo estas influenciadas por outras vanaveis que nao estao 
enquadradas no modelo do capital hurnano. 
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I. BREVES CONSIDERA~()ES SOBRE 0 SECfOR DA BANCA EM PORTUGAL 
1.1. Evolus=io e perspectivas do sector bancano portugues 
Em Portugal, a decada de setenta foi fortemente marcada pelo crivo das nacionaliza~oes, 0 que, 
naturalmente, teve repercussoes no sector bancano. De facto, a partir de 1975 foram 
nacionalizados todos os bancos existentes em Portugall, bem como, as grandes empresas 
industriais. 
Esta situa~ao s6 sofreu altera~oes nos anos oitenta, nao s6 com a revisao constitucional em 1982 
(que permitiu a abertura dos sectores nacionalizados a capitais privados), mas tambem com 0 
processo de adesao de Portugal as Comunidades Europeias em 1986 e ainda com 0 inicio da 
liberaliza~ao do sistema financeiro. De facto, em 1984, por for~a da aprova~ao do DL nO 51/84, 
de 11 de F evereiro foi definido um quadro institucional e legal do sistema financeiro nacional, 
cuja legisla-;ao, na sequencia da abertura do sector bancano a iniciativa privada por efeito do DL 
n° 406/83, de 19 de Novembro, permitia 0 estabelecimento de novos bancos portugueses ou 
estrangeiros2. Segue-se 0 "boom" bolsista ocorrido em 1986/1987 e a privatiza~ao dos bancos 
nacionalizados, que teve 0 seu inicio em 1989. Nos quatro an os seguintes, foram privatizados seis 
bancos. 
I Com ttes exceps:oes: as sucursais do Uoyds, do Credit Lyonnais e do Banco do Brasil (alem das Caixas Econ6micas 
e das Cai..xas de Credito ~\gricola ~futuo). 0 processo nacionalizador foi despoletado pelo DL n° 132-A/75, de 14 de 
~fars:o e sedimentado pelo DL n° 729-F /75, de 22 de Dezemhro. 
2 _\ este propOsito, convir:i referir que entre os anos de 1984 e 1992,21 bancos privados iniciaram a sua actividade 
em Portugal, sendo que, ttes destes eram bancos comerciais com capitais portugueses (BCP, BCI e BIC) e 11 com 




No sector publico, foram instituidos dois grupos financeiros, liderados pela Caixa Gem de 
Depositos'; e pelo Banco de Fomento N acional, como fonna do Govemo poder intervir em 
detennmadas actividades, atraves da sua presen~a no mercado. 
Neste contexto, e com 0 consequente desenvolvimento dos mercados monetirio, financeiro e 
cambiaL 0 sector bancano portugues foi protagonista de mpidas e profundas transfonna~oes ate 
ao inicio dos anos noventa. Consequentemente, verificou-se um considemvel aumento da 
competitividade, evidenciado no decrescimo significativo das margens de intennedia~ao (4,6% 
em 1991 e 1,8% em 1998) e no aumento da velocidade de ajustamento a altera~oes das taxas de 
juro nos mercados intemacionais. Na verdade, para alem da privatiza~ao de importantes 
empresas do sector, os anos noventa foram marcados pela elimina~ao de barreiras it entrada na 
actividade bancana e pela liberaliza~ao do respectivo sector com a aprova~ao do Regime Gem 
das Institui~oes de Credito e das Sociedades Financeiras (RGICSF) atraves do Decreto-Lei n° 
298/92, de 31 de Dezembr04• De facto, a libera1iza~ao e a desregu1amenta~ao do sector 
financeiro cnaram condi~oes para que este se tenha tomado cada vez mais competitivo e 
orientado para 0 mercado, prescindindo de mecanismos restritivos proporcionados por 
enquadramentos competitivos distorcidos. A liberaliza~ao aparece, assim, ligada it transparencia. 
E tambem por esta altura que se inicia 0 processo de concentra~ao bancana atraves de fusoes e 
aquisi~oes,5 como consequencia logica da necessidade de redu~ao de custos e de obten~ao de 
dimensao face it concorn!ncia europeia e intemacional. Os grupos financeiros tem procurado, 
atraves da dimensao e da concentra~ao de esfor~os, nao so garantir economias de escala ao nivel 
dos custos e das redes de distri.bui~ao, mas tambem da cria~ao de valor - a diversifica~ao do seu 
mercado, 0 surgimento de novas oportunidades de negOcio e ainda a constitui~ao de grupos 
financeiros e estrategias de competitividade que permitam responder aos desafios da globa1iza~o 
e da cria~ao da moeda uruca, bem como da propria evolu~ao tecnologica. A evolu~ao das 
tecnologias de infonna~ao veio acelerar 0 processo de globaliza~ao dos mercados, criando 
condi~oes para um mercado aberto e de concorrencia quase perfeita, levando mesmo ao 
~ 0 Grupo Caixa induia 0 Banco Nacional Ultramarino e a seguradora Fidelidade . 
.\ Este diploma foi posterionnente alterado pelos Decreto-Lei nO 287/93 e nO 246/96, atraves da transposic;:ao para a 
ordem juridica intema das Directivas n° 77 j780/CEE, n° 89/646/CEE, n° 94/19/CEE, n° 93/22/CEE, nO 
95/26/CE e n° 96/13/CE. 
5 Segundo Leite (1996), p.2. "A semelhanc;:a do verificado noutros mercados Europeus, tam'bem para alguns 
interveruentes no mercado nacional a opc;:ao de reestruturac;:io por fusOes e aquisic;:Oes se revelou como a forma 




estabelecimento de alianyas esttategicas e de acordos de cooperayao entre bancos (a titulo de 
exemplo, a compatibilizayao de ATMs e os esquemas universais de cartoes de credito). 
Por outro lado, uma posiyao forte no mercado domestico, para alem de criar barreiras aentrada 
dos potenciais concorrentes, pennitia ainda desenvolver uma esttategia a nlvel intemacional e urn 
melhor acompanhamento das operayoes dos principais clientes no esttangeiro. Do ponto de vista 
politico, 0 objectivo primordial prendia-se com a estabilidade do sector bancano, tambem obtido 
atraves de legislayao (vg. Lei-Quadro das Privatizayoes) que, embora com significativos problemas 
de compatibilidade com as regras de Direito Comunitario, privilegiava os interesses nacionais na 
aquisiyao de capital bancario. 
• 
De acordo com dados revelados pelo Banco Central Europeu6 (BCE, 1999), 0 sector bancano 
portugues em 1997 apresentava urn racio de concentrayao superior a 750/0, bastante acima da 
media europeia, cujos valores rondavam os 53%, apenas ultrapassado por paises como a Suecia, a 
Holanda, a Finhindia e a Dinamarca. Esta infonnayao e, alias, inteiramente corroborada pelo 
facto dos cinco maiores grupos financeiros portugueses deterem cerca de 80% dos Resultados 
Liquidos totais, 82% dos recursos obtidos de Clientes e 770/0 do Credito Concedido, segundo 
dados para 0 anD de 1998. No entanto, convem nao olvidar que a escala nacional e extremamente 
exigua quando confrontada com os frutos da globalizayao a nlvel bancano na Europa (por 
exemplo, os activos do Banco Santander Central Hispano [BSCH] sao duas vezes superiores ao 
total da banca privada portuguesa) e no resto do mundo. 
Continua assim a justificar-se urn esforyo de concentrayao da banca nacional, ou de afinnayao no 
quadro geografico iberico \ 0 que se comprova pela consolidayao BCp8/Banco Mello ja no 
(, Com a cria~ao do euro em 01.01.99, os Bancos Centrais Nacionais (BCl\Ij da Zona Euro continuarao a ser os 
bancos centrais dos seus Estados .Membros mas passario a ser tambem membros do Sistema Europeu dos Bancos 
Centrais (SEBC), prosseguindo os mesmos objectivos e participando no desempenho das atribui~Oes concedidas ao 
SEBC ou, mais especificamente, aos Euro sistemas, subconjunto formado peIo Banco Central Europeu e peIos 11 
BC:!\: dos paises da Zona Euro. Os BCN passarao assim a ser, simultaneamente, uma institui~ao nacional e parte de 
uma institui~ao europeia, sendo util distinguir entre subsidiariedade e descentraliza~ao para perceber melbor como se 
repartem as duas principais fun~Oes do banco central - a defesa da estabilidade moneciria e a preserva~ao da 
estabilidade do sistema financeiro em sentido amplo - pelo BCE e pelos BCN da Zona Euro. 
~ Com-ua, a este propOsito real~ar que foram duas grandes fusOes, ocorridas no mercado espanhol em 1999, que 
deram origem aos dois maiores bancos da Peninsula Iberica, 0 BSCH (maior banco da peninsula iberica e ooitavo 
maior do mundo) e 0 Banco Bilbao Yizcaya Argentaria. 
!l .-\lias, 0 esfor~o de posicionamento estrategico, em antecipa~ao ao futuro, por parte do Grupo BCPAtIantico e 
claro, designadamente atraves das recentes opera~Oes de aquisi~ao e fusao no mercado domestico (BP ..,\ BPSM, 
Banco ~Iello e Interbanco). do estabelecimento de parcerias com operadores estrangeiros com vista a expansao 




decurso do Ultimo ano (Janeiro/2000) e pelo malogrado 0 projecto de fusao entre 0 BES e 0 BPI. 
Na verdade, e apesar do dinamismo revelado pelo sector bancirio no processo de consolida~o 
na decada de noventa, alguns estudos revelam que as fusoes e aquisi~oes vao prosseguir9. As vinte 
maiores institui~oes representam actualmente metade da capitaliza~ao global financeira, sendo 
que, na Europa, os dez maiores bancos detent 50% da capitaliza~ao bolsista enos Estados 
U nidos da America os dez maiores absorvem cerca de 70%. De salientar ainda que a 
consolida~ao do sector bancano representou entre 9,90/0 e 25,5% do total das fusoes e aquisi~oes 
realizadas entre 1999 e 2000. Em Portugal, a consolida~o da banca ascendeu a 1352 milhoes de 
contos, sem incluir a vertente seguradora. Por outro lado, e visivel que a experiencia europeia 
diferiu muito da norte-americana. E que os Bancos europeus tem tornado posi~oes em outras 
entidades como uma fonna de ganhar terreno na luta pelas aquisi~oes domesticas e extemas lO, na 
maior parte das vezes por via amigavel, por contraposi~ao as ofertas publicas de aquisi~ao 
(OPAs) hostis, mais frequentes no mercado norte-americano. 
1.1.1. A intemacionaliza~ao do sector bancario portugues 
Quanto it intemacionaliza~ao dv sector bancano portugues, vanos autores defendem que s6 se 
pode falar de intemacionaliza~ao se houver investimento. Dai que, ate aos anos noventa, nao se 
possa propriamente falar de intemacionaliza~ao, mas, tao s6, da existencia de bancos 
correspondentes e de algumas sucursais. No entanto, a natural intemacionaliza~ao dos mercados 
financeiros e alguns processos de troca de participa~oes entre bancos portugueses e europeus, 
levaram a que este sector 1..: desempenhado urn papel activo e pioneiro em tennos de 
investimento no estrangeiro, com presen~a no Brasil, nos paises da Europa de Leste, na Africa e 
na Asia. 0 processo tem passado frequentes vezes pela constitui~ao de alian~as com parceiros 
alicer~ada em redes de sucursais (na Poloma e Grecia) e ainda 0 desenvolvimento de programas relacionados com 
novas tecnologias (acordo com a EDP para a abordagem de neg6cios cia "nova economia''). 
OJ Fonte: "Research" da L:BS \Varburg. 
In Yeja-se 0 caso do BSCH e do 3B\~.-\. que detem 45% e 30% do sector bancario cia .America Latina, 
respecu\<amente. 0 BSCH, que em Pe"' ::..ll detem 0 Totta e 0 CPP, e tambem detenter de 5,1% do frances Societe 
Generale, 7% do italiano San Paolo I~n, 10% do britinico Royal Bank of Scotland e 5% do alemio Commeabank. 
o BBY.-\., tambem presente no mercado portugues, detem 3,75% do frances Credit Lyonnais sob forte tomada de 
posi~oes. 5,5% da francesa .\..'\:..-\. e 10,5% do italiano BNL. Em Portugal, apesar cia diminuta dimensao, as liga~Oes 
tambem ja se fazem sentir, pois 0 BES e derido em 6,2% pelo Credit Agricole que detem 10% do Credit Lyonnais e 
15% da Banca Intesa. Por sua vez, os italianos detem 6,4% do BCP que possui 8,5% do espanhol Sabadell eo BPI e 




estrategicos, visando, por essa via, aurnentar rapidamente a dimensao e a quota em mercados 
locais. 
Porem, a concretizat;io do mercado Unico, corohirio da liberdade de circulas:ao de capitais, 
coloca, no entanto, urna serie de oportunidades e tambem de ameas:as para as instituis:oes 
financeiras europeias em geral e, para as portuguesas em particular. Na verdade, a expansao do 
comercio e investimento extemo, as possibilidades de abordagem de atractivos nichos de 
mercado no estrangeiro, a diversificas:ao de neg6cios e 0 refors:o da estrutura de capitais sao 
seguramente oportunidades de neg6cio. Por outro lado, a penetras:ao do mercado domestico por 
parte de instituis:oes estrangeiras, as dificuldades de funding, e a compressao das margens de 
intermedias:ao sao ameas:as que exigem, na procura da dimensao adequada, a prossecus:ao de 
estrategias de intemacionalizas:ao como factores-chave de sucesso. 
Acresce que 0 Banco Central Europeu, a autoridade moneciria do Euro, preve que a moeda Unica 
tenha urn efeito impulsionador do processo de intemacionalizas:ao da banca, urna vez que 
defende que os efeitos estruturais e concorrenciais gerados pela UEM terao urn impacto muito 
maior sobre a rendibilidade dos bancos do que os custos de transis:ao para 0 Euro. E inegavel 
que os bancos terao urn papel fundamental na concretizas:ao da terceira fase da Umao 
Econ6mica e ~loneciria e, consequentemente, no processo de transis:ao para a adops:ao 
generalizada do Euro como moeda dos paises aderentes. Na realidade, 0 impacto da moeda Unica 
deve ser perspectivado no actual contexto, ou seja, como urn elemento meramente adicional no 
programa de constituis:ao de um mercado Unico de servis:os financeiros na Europa. Esabido que 
alguns dos custos associados a introdus:ao do Euro, designadamente os que se referem a 
modemizayao e adequas:ao dos sistemas de pagamentos, ocorreriam a medio prazo 
independentemente da existencia deste. Alliis, na hip6tese de introdus:ao rapid a do Euro ("big 
bang") os custos directos da sua adops:ao foram estimados para 0 conjunto da Umao Europeia 
em 8 a 19 milhares de milhoes de ECUs, ou seja, entre 5 a 6% dos custos operacionais anuais da 
banca. 
A introdus:ao do Euro funcionaci como catalizador do processo de integras:ao e liberalizas:ao 
financeiras em curso, com efeitos globais no sentido de aurnento da concorrencia, sendo este urn 
dos factores que vem contribuir para a explicas:ao de uma redus:ao da margem de intermedias:ao, 
que se tem procurado inverter atraves do desenvolvimento de estrategias de diferencias:ao do 





reduzindo os custos de transacc;ao relativos aos fluxos de capitais e ao comercio de mercadorias, 
aumentando 0 potencial para investimento e crescimento e, em geral, um aumento da procura de 
servic;os financeiros. Conclui-se, por conseguinte, que a longo prazo todo este processo de 
ajustamento devera resultar num sector bancano mais forte e eficiente e gerar maiores ganhos 
para os clientes decorrentes de uma concorrenda mais intensa, 0 que tendera a traduzir-se num 
incremento da transparencia, expondo com facilidade as discrepancias de prec;os praticados entre 
insrituic;oes financeiras de paises distintos. 
1.2. Breve caracteriza~io do sector bancario em 2000 
De acordo com informac;ao divulgada pela Associac;ao Portuguesa de Bancos e pelo Banco de 
Portugal, salientamos os principais indicadores e valores de referenda reportados aactividade do 
sector bancano durante 0 primeiro semestre de 2000: 
Quadro 1 






2000 1999 Absol. ReI. (0/0) 
1. [)ados 6crais 
Numero de Institui~oes Bancarias 46 53 -7 -13,2 
Activo Uquido 269606 230956 38650 16,7 
Credito sobre Clientes 133198 107407 25791 24,0 
Debitos a Clientes (Debitos +Tltulos) 142781 127n6 15005 11,7 
NUmero de Balcoes (Global) 5511 5238 273 5,2 
Numero de empregados (Global) 60641 61265 -624 -1,0 
Resultado Bruto de Explora~ao 1856 1731 125 7,2 
Resultado do Exercicio 
2. Indieadores (%) 
1052 873 179 20 
Solvabilidade Bruta 10,1 9,7 0,4 
Custos Operativos/Produto Balcao 55,8 56,1 -0,3 
~ de Empregados par Balcao 11 12 -1 
Rentabilidade Bruta dos Capitais Proprios 31,5 32,4 -0,9 
Rentabilidade dos Capitais Proprios 13,5 12,6 0,9 
Fonte: APB, Bolettm Infonnattvo. Dezembro de 2000. 
A evoluc;ao registada, apesar do comportamento favoravel de alguns factores, parece indicar um 
abrandamento na capacidade do sector para gerar resultados. 
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Conforme se podera constatar atraves do quadro seguinte, veriticou-se um crescimento 
exponencial entte os anos de 1990 a 1998, tendo 0 fifunero de bancos existentes duplicado e 
atingindo 64 em 1998, mosttando uma tendenda sustentada de aumento do peso da indUstria no 
PIB com rendibilidade attactiva. Porem, 0 ano de 1999 e 0 primeiro semestte de 2000 
demonsttam uma decaida no universo das institui.-;oes bancanas existentes em Portugal, com, 
respectivamente, 53 e 46 institui.-;oes a operar em Portugal11. 
Quadro 2 





1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 
32 35 36 44 45 48 51 61 64 53 46 
FONTE: Banco de Portugal (Relatorios anuais, vOrios anos) 
Apesar do decrescimo verificado, no que se refere ao nu.mero de bancos existentes em Portugal, 
o processo de alargamento da rede bancaria tem-se mantido crescente, com a abertura de mais 
273 balcoes. Na realidade, foi desde logo not6ria urna vaga de abertura de balcoes no mercado 
portugues durante 0 ano de 1999, explicavel pela necessidade de obten.-;ao de melhores quotas de 
mercado, peIo crescimento e promo.-;ao dos produtos bancanos e ainda, pela dilui.-;ao dos custos 
centrais. Port!m, na base deste fenomeno encontra-se urn novo e modemo conceito de balcao, 
mais comercial do que operativo, com menos pessoal (ver vanavel referente ao nfunero de 
empregados por balcao no Quadro 1 supra) e mais se!fbanking. 
o sistema bancano portugues ultrapassa actualmente os 5500 balcoes12 para cerca de 10 milhoes 
de habitantes, relativizado por urn indice comparavel para Espanha13 que apresenta 36 mil balcoes 
para 40 milhoes de habitantes. 
II Em consequencia de processos de integrac;:ao e fusao ou de simples cessac;:ao de actividade, deixaIam de estar 

referenciadas no urllverso das instituic;:Oes band.rias em Portugal, as seguintes: Banco de Neg6cios Argentaria, SA; 

~\rgentaria, Caja Postal y B. Hipotedrio, SA (Sucursal); The Bank of Tokyo - ;\fitsubishi, Ltd (Sucursal); Banco 

Porrugues do .\tl:intico, S.\; Banco Sabadell, SA; Banco ;\fello, S~\ e Citibank Portugal, S.\. 





















Dez-94 Dez-95 Dez-96 Dez-97 Dez-98 Dez-99 Dez-OO 
Fonte: APB (1999-2000) acIaptado 
Em conclusao, 0 aumento da eficiencia, a cria~ao de sinergias entre as empresas do sector como 
consequencia da concentra~ao, as inova~oes financeiras (vg.: fundos de investimentos e mercados 
de derivados) e a rapida evolu~ao tecnol6gica (modemos sistemas de infonna~ao e pagamentos, 
divu1ga~ao de ATMs1~ fizeram parte do panorama do sector bancano portugues nos Ultimos 
anos. De facto, a banca atravessou duas fases de crescimento marcadas, em primeiro lugar, pela 
passagem de urn desenvolvimento essencialmente quantitativo, consubstanciado no aumento do 
nu.mero de clientes e de balcoes (sobretudo nas decadas de 1970 e de 1980) e, em segundo lugar, 
pela esteira de um crescimento qualitativo, suportado atraves de uma cuidadosa segmenta~ao dos 
mercados e personaliza~ao dos servi~os (marcadamente durante a decada de 1990). 
Acresce ainda que as mudan~as observadas nas industrias da infonna~ao, computa~ao e 
comunica~oes, tem vindo a contribuir para a mudan~a do sector bancano e para a sua crescente 
inser~ao no sector da infonna~ao, justificando 0 enfase atribuido por urn grande nUmero de 
bancos as novas tecnologias de infonna~ao e a implementa~ao de estrategias visando a 
explora~ao de vantagens competitivas especificas. Os desenvolvimentos relacionados com as 
13 Neste contexto, e a propOsito do tema "A banca portuguesa no contexto ibericd\ veja-se 0 estudo recente de 
Ricardo Pinheiro Alves, publicado na Revista cIa Banca, nO 47, Jan/Julho 1999, pp. 5-55. 
14 Curiosamente, 0 relat6rio do BCE de Outubro de 1999 situa Portugal entre os maiores nUmeros de AThfs per 
10capita, logo a seguir a Espanha, que ocupa 0 lugar. Sendo que, a evolus:ao do sector bancario tera necessariamente 
de passar pela modernizas:ao tecno16gica, esta eseguramente uma variavel importante. 
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novas tecnologias de infonnas:ao tern conttibuido para a redus:ao dos custos associados com a 
gestio de informas:ao (aquisis:ao, annazenamento, processamento e transmissao) e tern vindo a 
ttansformar profundamente as condis:oes de acesso dos clientes aos produtos e servis:os 
financeiros, estimulando 0 aparecimento de canais de disttibuis:ao remotos. 
Na realidade, esta progressiva "bancarizas:ao" das economias (Almeida, 20011~trou:xe consigo 
efeitos de indole muito diversa, tambem plasmados nas alteras:oes das formas de trabalho, na 
organizas:ao da produs:ao e na relas:ao com as clientelas, bern como nos modos de gestio de 
recurs os humanos enos perfis de recrutamento. Estamos perante novos protagonismos e novos 
perfis na actual populas:ao bancana. 
1.3. Recursos humanos: 0 perfil profissional dos bancarios 
Assttn, e apesar da expansao da rede bancana, 0 volume de emprego no sector continua em 
sentido decrescente, sendo que em Junho de 2000 0 nu.mero total de empregados bancanos 
(global) era de 60.641, em contraposis:ao com 61.265 no ana anterior, apenas explicavel pelos 
elevados investimentos em novas tecnologias e pela ttnplementas:ao de processos de 
reorganizas:ao e racionalizas:ao de procedimentos que se tern verificado, no sector, nos Ultimos 
anos. 
15 Este autor desenvolveu urn estudo deveras interessante denominado como 0 "10 diagnostico asitua~io conttarual 
e expectativas dos bandrios portugueses". Para tanto, foram enviados 52.000 questionirios para 0 total de bandrios 
no activo, inscritos no SBSI, SBC e SBN no inicio de 1999, com uma taxa de respostas proxima dos 9,8% (Almeida, 
2001). 
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1994 1995 1996 1997 1998 1999 
Fonte: APB, Boletim Infonnativo,junho 2000 
Constata-se atraves deste quadro que 0 sector bancano sofreu uma redu<;ao de vanos postos de 
trabalho nos Ultimos cinco anos, atraves de reformas, pre-reformas ou acordos de rescisao do 
contrato de trabalho. De facto, 0 sector bancano tern, recentemente, sido alvo de profundas 
remodela<;oes. E que, para alem das inUmeras opera<;oes de fusao e aquisi<;ao, 0 desenvolvimento 
de novas formas de distribw<;ao e 0 aparecimento de novas realidades (vg. bancos telef6nicos, 
homebanking, banca via internet, entre outros) sao os grandes responsaveis por esta situa<;ao, na 
medida em que dispensam a interven<;ao de funcionanos das insritui<;oes bancanas para 0 seu 
acesso ou funcionamento. A..Wis, tudo indica que esta tendencia se continue a verificar durante 0 
ano de 2001, porquanto e geralmente atribuida aos elevados investimentos em novas tecnologias 
e aos esfor<;os de reorganiza<;ao e de racionaliza<;ao de procedimentos realizados pelos bancos no 
decurso dos Ultimos anos16• 
No quadro seguinte, podemos constatar 0 ripo de contrata<;ao mais frequente na banca 
portuguesa (Quadro 3). 
16 A este propOsito, 0 Grupo Banco Comercial Portugues (BCP), que incorporou 0 Banco Mello, 0 Sotto1tlayor e 0 







Tipo de conttata~io 

Homens MuJheres Total 
Tempo Integral 37577 20133 57710 
Honirio Parcial 56 652 708 
Honbio Diferenciado 714 422 1136 
Tl8.balho por Tumos 627 272 899 
TOTAL 38974 21479 60453 
Fonte: APB, Boletun Infonnativo,Junho de 2000 
Conforme resulta deste quadro, a maioria dos traballiadores da Banca esta vinculado a um 
contrato de traballio a tempo integral (cerca de 95%), 0 que e extremamente significativo, na 
medida em que explica que 0 factor seguran<;a no traballio seja considerado elevado neste sector. 
A distribui<;ao dos empregados bancanos segundo a natureza da actividade que desenvolvem, 







Caracteriza~ao dos empregados bancarios 
Ndme.ro de. Empre.gadas 
DczI99 DaI98 Iv~oNUnuo Peso ("') '" 
I.TOTAL GeRAL 62668 100,0 61 746 922 1,5 
1.1 Empregados afe.ctas a Sucursais na 
Exte.rior 2215 3,5 1 834 381 20,8 
1.2 Empre.gados ate.ctos a Actividade. 
DomCstica 60453 96,5 59 912 541 0,9 
2. CARACTERIZA,AO DOS EMPRE&ADOS l)A ACTIVII)Al)E DOMEsrIcA 
2.1 Por Fune&s 60453 100,0 59 912 541 0.9 
Che.fias 12850 21,3 11813 1037 8,8 
Espe.cfficas 11024 18,2 11 n2 -748 -6,4 
Administrativas 34628 57,3 34161 467 1,4 
Auxi liare.s 1951 3,2 2166 -215 -9,9 
2.2 Por Nfveis de Escolaridade 60453 100,0 59 912 541 0,9 
Ensina Supe.rior 15309 25,3 14017 1292 9,2 
Se.cunddrio 29274 48,4 26006 3268 12,6 
Bdsico 15870 26,3 19889 -4019 -20,2 
2.3 Por Sexo 60453 100,0 59 912 541 0,9 
Home.ns 38974 64,5 39491 -517 -1,3 
Mulhe.re.s 21479 35,5 20421 1058 5,2 
2.4 Por Idades 60453 100,0 59 912 541 0,9 
Ate 44anas 40502 67,0 38829 1673 4,3 
Mais de. 44 anas 19951 33,0 21083 -1132 -5,4 
2.5 Antlguidada 60453 100,0 59 912 541 0.9 
Ate 15 anas 34437 57,0 32168 2269 7,1 
Mais de. 15 anas 26016 43,0 27744 -1728 -6,2 
2.6 Por Vfnculo Con1ratual 60453 100,0 59 912 541 0,9 
Efe.ctivos 56069 92,7 56257 -188 -0,3 
Contratados a Prazo 4384 7,3 3655 729 19,9 
2.7 Por Tipo de Actlvidade 60453 100,0 59 912 541 0,9 
Afe.ctos a BalcOe.s 39573 65,5 39490 83 0,2 
Outra Actividode. 20880 34,5 20422 458 2,2 




Tem-se constatado que nos Ultimos quinze anos, a varia~io percentual nos mveis de qualifica~io 
e de fonna~io na banca portuguesa tem evoluido no sentido da dim.inui~io do peso das 
categorias administrativas, bem como dos mveis de escolaridade bisico. Actualmente, 0 myel de 
escolaridade/ ensino e0 que se encontra representado no quadro seguinte: 
Quadro5 

Niveis de Escolaridade / Ensino 

F~8'es 
Superior % Seculldclrio % BGsico % Total 
Chefias 3822 30% 5990 4710 3038 2410 12850 
Espedficas 6443 5810 3582 32% 999 910 11024 
Administrativas 5017 14% 19381 56% 10230 3010 34628 
Auxiliares 27 1% 321 1610 1603 82% 1951 
TOTAL 15309 25% 29274 49% 15870 26% 60453 
Fonte: APB, Boletim Infonnativo, Junho 2000. 
Quanto acaracteriza~io dos recursos humanos no sector, por fun~oes, 0 sector bancano tem-se 
caracterizado por uma relativa estabilidade: a distribui~io funcional manteve-se praticamente 
inalterada nos Ultimos anos, com um forte domfnio das fun~oes administrativas (mais de 50%), 0 
que persiste actualmente (57,3%). 
Nas chefias estio incluidos os gerentes de balcoes. As fun~oes especlficas abrangem as fun~oes 
referidas no ACTV17 de enquadramento, juntamente com as fun~oes comerciais. Consideram-se 
fun~oes administrativas tanto as que sio desenvolvidas ao nivel de balcoes, como ao nivel de 
servi~os centrais. As fun~oes auxiliares por seu tumo, abrangem, fun~oes de limpeza, de 
vigilincia, servi~o de mesa, copa e bar, auxiliar de cozinha e servente. 
17 A distribuis:io das funs:oes no Acordo Colectivo de T:mbalho Vertical do sector (ACTV) publicado no BTE, nO 42, 
1- serle, de 15 de Novembro de 1994, identifica quatto Grupos Profissionais: 0 Grupo I integra os t:mbalhadores que 
exercem actividades pr6prias das InstituiS:5es de Credito (funs:5es comerciais, administ:mtivas e tecnicas) e aqueles 
cujas funs:5es exijam uma elevada qualificas:io tecnico-cientifica; 0 Grupo II integra os ttabalhadores qualificados que 
exets:am profissoes de natureza nio especificamente band.ria (designadamente as de canalizador, de catpinteit:o, de 
cozinheiro, etc.); 0 Grupo III integra os t:mbalhadotes que exers:am profiss5es e funs:5es de apoio get:al as actividades 
das instituis:5es e os nio quali£icados das profiss5es e funs:5es constantes do Grupo II, bem como os que exers:am 
tarefas auxil.i.ares dessas mesmas ptofiss5es e funs:5es (nomeadamente de cob:mdor, de continuo, de guarda, etc.); 0 
Grupo IV integra os t:mbalhadores que exet:cem funs:5es auxiliates indiferenciadas; ab:mnge as funs:5es de limpeza, 




Quanto a natureza do vinculo conttatual, e sendo a seguran~a no emprego considerada por 
muitos como um factor que afecta significativamente 0 desenvolvimento, ja que as empresas que 
praticam uma politica de seguran~a no emprego, forte, tendem a ser aquelas que sao menos 
afectadas pelos cidos de negocio, podera conduir-se por um quadro positivo. Com efeito, e 
apesar das altera~oes que 0 sector bancano tem vindo a sofrer, com um crescente niveI de 
competitividade, tudo indica que os bancos mantem um niveI de seguran~ no emprego 
relativamente eIevado e que este factor e exttemamente valorizado pelos ttabalhadores. 
Existem mais homens (64,5%) do que mulheres (35,5%) a ttabalhar na banea portuguesa e 
prevalecem os ttabalhadores com um nivel etlirio mais baixo, ou seja, idades ate aos 44 anos 
(67%) e com menor antiguidade, ie, ate aos 15 anos (57%), sendo que a maioria dos trabalhadores 
estio afectos ao ttabalho nos balcoes (65,5%). 
1.4. A gestao de recursos humanos no sector bancirio 
Nestes Ultimos vinte anos, a gestio de recursos humanos no sector bancano tern demonsttado, 
tal como se verifica no sector da hotelaria, uma necessidade imperiosa de haononizar dois tipos 
diferentes de perfis e talentos individuais: se, por um lado, se verificou uma nitida tendencia no 
sentido da elevaf:rao dos niveis de recrutamento, enquanto resposta qualitativa para um periodo de 
concorrencia e reestruturaf:rao acentuada, por outto, existe urn grupo de profissionais da "velha 
guarda" cuja integraf:rao nesta nova envolvente, com novas competencias, se toma francamente 
dificil. 
E neste contexto que se denotam algumas transformaf:roes significativas de competencias nas 
funf:roes tipicas da banca, ocorridas principalmente durante os anos oitenta. Bertrand e Noyelle 
(1988) claboraram urn quadro que pretende sintetizar este fenomeno e que se ilustta em baixo 






Transform.a~6es de competencias presentes nas fun~6es 

da banca durante a decada de 1980 

eo..ctinciCIs T.-odicianais 
(1) 	Actividade estavel numo orgoniz~ao rigido (1) Adoptobilidade as mudon~os de produtos, mercg 
dos, tecnologios e orgonizo~Ot:s 
(2) Trobolho concreto sobre documentos (2) Trabolho abstracto sobre um ecril, utilizondo 

cOdigos e simbolos 

(3) Copocidode para receber e seguir orden! (3) Autonomio e responsobilidade 
(4) Trabolho individuolizado e isolodo 	 (4) Trabolho em interac~ao com clientes e colegos 
(5) Horizonte temporal e geogrcifico estreito (5) Horizonte temporal e geogrcifico oIorgodo 
e.ecificas 
(1) 	 Generalistos (1) Especiolistos 00 lado de quodros generalistos 
(2) 	 Gestores de empresos e de pessool (2) Tecnicos de alto nlvel, copacidode de interoc~o 
e de trabolho 
NNeJ Irrterrnedio 




(2) 	 Conhecimento profundo sobre poucOs produtos (2) Conhecimento vosto dos produtos e dos mercados 
e mercados 
NNeJ suboltcmo 
(1) 	Trabolho especiolizodo em recep~iJo e (1) Elimin~ao de postos de recep~o pelo outomo­
trotomento de dodos tizo~ao e reestruturo~ao 
Fonte: Bertrand e Noydle (1988) 
Na '\·crdadc, os ttabalhadores mats antigos tendem a sentir-se ameas:ados pela redus:ao das 
oportunidades de carreira em funs:ao da existencia desta nova "elite pensante e actuante" que, na 
maior parte dos casos, consciente ou inconscientemente, repudiam e segregam. A este cenario, 
acresce ainda 0 facto de crescentemente se recorrer ao olltsourcing em varios dominios 







extinyio do posto de ttabalho. Mais do que uma generation gap, verifica-se na realidade urn. 
confronto de culturas, de sofisticafYao intdectual, de filosofia de ttabalho e de modus vivendi em 
geral, 0 que necessariamente vai implicar uma "gestio de recursos humanos a duas vdocidades" 
(Almeida, 2001). Uma primeira vdocidade para urn. conjunto de conttatafYoes recentes de pessoas 
dotadas de expertise, dinamismo e autonomia, e uma segunda para 0 pessoal habituado a 
rotinizafYao e estandardizafYao de tarefas com aversao a qualquer mudanfYa organizacional, 0 que 
gera necessariamente situafYoes complexas ao nfvd da gestio de expectativas, consideradas 
legitimas, de afinnafYao e/ou progressao na carreira. 
Por outro lado, no seguimento das esttategias de fusao e concenttafYao, os grupos bancanos tem 
vindo a reduzir pessoal. U ma das consequencias imediatas para os ttabalhadores foi a acumulafYao 
de trabalho, obrigando ao exerdcio de trabalho suplementar18 que, na maior parte dos casos, nao 
e remunerado (pdo menos, de acordo com a legislafYao vigente aplicavdl~ pelas respectivas 
instituifYoes bancanas. Muitos bancanos deixaram a sua actividade attaves de sistemas de rescisao, 
reforma e pre-reforma1JJ, na maior parte dos casos, indesejados, e resultado de processos 
negociais em que, na realidade, as altemativas parecem nao existir, por se temerem as 
consequencias de uma decisao desfavoravel no ambiente e nas condifYoes de ttabalho. Afuis, e 
neste contexto que surgiu a Ultima aCfYao inspectiva da InspecfYao Geral do Trabalho, efectuada 
em Dezembro de 2000, em que foram visitadas 1.141 agencias, de que resultaram 248 autos, cujo 
valor total de coimas varia entre os 339.877 contos e os 1.403.500 contos21 • 
Iii Segundo JUlio Fernandes, porta-voz da Direc~ao do Sindicato dos Bandrios do Sul e llhas (SBSI) , os bancos 
acrescentariam aos seus lucros cerca de 23 milh6es de contos, acusta de trabalho suplementar nao remunerado. Para 
chcgar a este valor, utiliza a seguinte estimariva aproximada: cada trabalhador faz uma media de cinco horas 
suplementares por semana. Sao cerca de 70 mil bancanos. Admitindo como salano medio destes, cerca de 150 
contos e, consequentemente, a hora extra paga a 1500$00, tudo mulriplicado por 11 meses, conclui-se por uma 
quanria na ordem dos 23 milhOes de contos Oornal "24 horas" de 23.04.2001). 
I') Em termos gerais, a legisla~ao vigente aplicavel esci prevista no artigo 7° do Decreta-Lei n° 421/83, de 2 de 
Dczembro..\ titulo meramente informarivo, as horas de trabalho suplementar devem ser remuneradas da seguinte 
forma: nos dias normais de trabalho, a 1a hora deve ser acrescida de 50% e as seguintes de 75%. Nos dias de 
descanso (sabados, domingos, feriados e folgas) todas as horas sao acrescidas de 100%. Existe ainda um sistema de 
rcpouso subsriturivo para compensar os trabalhadores. Para 0 sector bancano, prevalece 0 que ficar estabelecido na 
contratac;ao colecri\ra, desde que mai; favoravel ao trabalhador, do que 0 que resultaria da aplica~ao da lei geral do 
trabalho. Efecri\·amente, a clausula 98° . \C1Y preve a remunera~ao do trabalho suplementar em moldes similares 
aos quc rcsultam da lei geral, com algumas especificidades no que se refere ao trabalho noctumo. 
2\; ~a maior parte dos casos, com cerca de cinquenta anos, sendo a idade legalmente prevista para a refonna os 65 
anos. 
21 Segundo a opiniao dos sindicatos do sector, os bancarios sao coniventes com esta realidade, e nao denunciam 
estas ilegalidades, porque os esquemas remunerat6rios utilizados pela Banca sao cada vez mais baseados em 







Resultados da ac~ao da Inspec~ao-Geral do ttabalho (IGT) 

em dezembro de 2000 

Bancos Autos Coimas Coimas 
(ftlfnimo) (,n4Yimo) 
BCP 42 70.035 318.925 
BES 32 44.870 189.850 
SANTANDER 29 41.995 167.725 
BPSM 18 25.200 96.400 
BPI 17 23.800 99.600 
BTA 18 22.470 99.150 
Foote: Iospec~ao Geral do Trabalho, 2001 emcootos 
Quadro8 

Ntimero de pre-reformas por sexo e idades na banca 

REFORMADOS 1996 1997 1998 1999 2000 2001* 
Romeos 884 1137 1236 796 1089 255 
Mulheres 225 385 490 234 373 63 
mADES 
13 15 31 18 31 131/40Anos 
41/50Anos 103 241 346 209 304 30 
51/60 Anos 682 957 I 1112 647 961 246 
61/70 Anos 309 I 309 233 151 160 41 
* ate Mar~o 
Foote: Inspec~ao Geral do Trabalho, 2001 
Esta situas:ao, no que se refere aos trabalhadores bancanos mais antigos, tem coexistido com 
outra que se traduz numa serle de novas contratas:oes, na sua maioria de jovens licenciados, 0 que 
tem acarretado dificu1dades para estas organizas:oes, tambem ao nfveI do sistema retributivo. De 
facto, as instituis:oes bancanas sao compelidas a acompanhar os valores de mercado relativamente 
ao seu staffmais novo e diplomado, de forma a assegurar taxas baixas de rotatividade e fidelizas:ao 
dos seus quadros, 0 que colide ostensivamente com as politicas salariais rigidas, formais e 
colectivas que tradicionalmente se utilizam neste sector, designadamente no que se refere aos 
trabalhadores com maior antiguidade. 
A titulo de curiosidade, deixa-se registo do tipo de fonnas:ao academica dos gestores que, em 
primeira linha, se debatem com as dificuldades acima explanadas, ou seja, os gestores de recursos 
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Fonte: Bogalho, 1999. 
o quadro revela que estes gestores sao na sua grande malOrIa licenciados (88,5%), detendo 
inclusivamente 11,5% destes, urn nivel academico correspondente a p6s-gradua~ao ou mestrado, 
sendo que apenas 8,6% nao tern qualquer habilita~ao superior. 
1.5. A politica salarial eo sistema de recompensas no sector bancario portugues 
Desde 0 final dos anos trinta que 0 sector bancano portugues se encontra regulado por Acordos 
Colectivos de Trabalho Vertical (ACTV)22, subscritos pelos sindicatos dos bancanos e por 
instituic;:oes bancanas individualmente consideradas, com revisoes anuais23, designadamente no 
que se refere as tabelas salariais aplicaveis. 0 ACTV que se en contra actualmente em vigor24 foi 
::!::! T radicionalmente os acordos colectivos sao utilizados quando cao existe uma associa~ao patronal num ramo de 
acti\;dade ocupado por diversas empresas, ou quando algumas destas cao se encontram representadas pela 
respectiva associac;ao ..\0 inves, 0 contrato colectivo de trabalho e tipicamente 0 instrumento utilizado para 
regulamentar 0 trabalho por ramo de actividade, nos casos em que existe uma associa~ao patronal (Cordeiro, 1991). 
Ora, no sector band.rio portugues apesar da reconhecida influencia e actividade da Associa~ao Portuguesa de 
Bancos, a designac;ao adoptada tern sido de acordo e cao de contrato colectivo como sena expeccivel no seguimento 
do supra e:X'"Planado. 
::!; .-\ revisao do acordo referente a 2001, preve urn aurnento das tabelas salariais na ordem dos 3,85% • No ano 
anterior, a ta.xa media de actualizac;ao para 0 sector bancario foi de 3,25% (enquanto que no ACf para 0 Grupo 
BCP.-\tlantico foi de 4,76%). 
:!-t Existe paralelamente urn acordo colectivo de trabalho (AC1) aplicavel ao Grupo BCPAtlintico. Na verdade, 
encontra-se actualmente em discus sao urn projecto de proposta de contrato colectivo de trabalho vertical (CCTV) 
para a banca, datado de ~lar~o de 1999, que propOe vinas alterac;Oes, entre estas, vinte mveis salariais em vez dos 
actuais dezoito e urn conceito mais alargado de remunera~ao que incluiria urn subsidio de Pascoa a veneer no dia 15 





subscrito pelos quatro sindicatos bancirios existentes, a saber: Sindicato dos Bancirios do Sui e 
Ilhas (SBSI), Sindicato dos Bancirios do Norte (SBN), Sindicato dos Bancanos do Centro (SBC) 
e Sindicato Nacional dos Quadros e Tecnicos Bancirios (SNQTB). 
A este prop6sito, convira real~ que 0 sector bancano portugues apresenta uma das tans de 
sindicaliza~o mais elevadas, com valores na ordem dos 900/0 para a banca e 80% para as 
seguradoras, 0 que nos coloca no grupo dos paises mais sindicalizados na Uniao Europeia neste 
sector, conforme quadro infra: 
Quadro 10 

T axas de Sindicaliza~ao na Danca enos Seguros em 10 Paises da UE 

Pais Bancos Seguradoras 
Austria 50% 30% 
Dinamarca 84% 95% 
Fran~a 10% 10% a 12% 
Grec:ia 92% (public:os) 95% (public:as) 
40% (privados) 35% (privadas) 
HoJanda 20% 15% a 20% 
lrlanda 70% 50% 
Luxemburgo 40% 40% 
Portugal 90% 80% 
RU 49% 28% 
Suec:ia 85% 75% 
Fonte: European Comission (1998) 
Nesta sede, e como resultado de um estudo efectuado25 recentemente nesta area (Bogalho, 1999), 
foram identificados como sendo os principais objectivos dos sistemas de recompensas praticados 
na banca portuguesa, os seguintes factores: 
25 0 estudo mencionado teve por objectivo identificar wn conjunto de pciticas no sector bancano portugu.es e 
analisar a rela~ao destas com 0 desempenho organizacional. Os dados utilizados basearam-se numa amostra. dos 
bancos portugueses a operar em Portugal em 1998, tendo, para 0 efeito, sido enviados questionanos aos gestores de 







Objectivos dos Sistemas de Recompensas dos Bancos 

Atrair os recursos humanos necessarios 48.7 
Rete-los com nfveis aceitaveis de performance 83.1 
Motiva-Ios para melhorar a performance 83.1 
Cumprir obriga~oes legais ditadas pelo Governo 17.3 
N = 35 
FONTE: Bogalho, 1999. 
Como sena expectavel e surge em toda a literatura, a retenc;ao e a motivac;ao dos recursos 
humanos, sao considerados os principais objectivos dos sistemas de recompensas dos bancos 
portugueses, seguidos de petto pelo objectivo de atrair recursos humanos. 
Habitualmente, aparece ainda mencionado que os sistemas remuneratorios tendem a ser alterados 
no sentido da aplicac;ao das melhores praticas, tais como a remunerac;ao relacionada com a 
performance, a partilha de lucros e a existencia de beneficios flexiveis. 
A Banca ja aplica este tipo de praticas em todas as categorias. A flexibilizac;ao dos sistemas 
retributivos e sugerida, quer pelo aumento das remunerac;oes variaveis sobre 0 total da 
remunerac;ao, designadamente atraves da distribuic;ao de lucros, de bonus individuais, e de saJario 
relacionado com a performance, quer pelo mesmo comportamento em relac;ao a beneficios nao 
pecuniarios. 
Todos os bancos oferecem sahirio base e subsidio de alimentac;ao. Ja quanto aos criterios de 
definic;ao do sahirio base, os resultados indicam que existe alguma diferenciac;ao entre categorias 
profissionais. De facto, para as func;oes administrativas, a maioria dos bancos (65.7) baseia-se no 
acordo colecti,'o do sector bancano (ACTV) , enquanto que, para as func;oes especificas e de 
chefia isso apenas acontece em 51.5 e 48.6 dos casos, respectivamente. Verifica-se, tambem, 0 
recurso a negociac;ao individual, sobretudo para cargos de chefia. Note-se que 25,8 dos bancos 







Nivel de Determina~lo do SaIario-Base pOI Categorias 

CHEFIAS F. ESPEcIFICA ADMINISTRAnvos 
Acordos colectivos 
48.6 51.5 65.7 
Localmente 
31.4 25.7 22.9 
Individual 
31.4 25.7 22.9 
Analise de mercado 




Fonte: Bogalho, 1999. 
Na realidade, para alem da actual influencia que 0 AC1V continua a exercer sobre a determinas:io 
do sahirio base, a preocupac;ao com a equidade extema e com a justic;a distributiva ja surge como 
imperativo deste sistema, corporizada pelo aurnento da imporci.ncia da informac;ao relativa ao 
mercado. Nesta sede, curnprira realc;ar que a maior parte da literatura nao encontra qualquer 
rela~ao positiva entre 0 sahirio base e a performance (~.: Lawler III (1990), Gerhart e Milkovich 
(1990), Holzer (1990), Gomez-~lejia (1992) e Qureshi (1995». 
Alguns dados empiricos resultantes do estudo acima identificado (Bogalho, 1999) demonstram 
que 60% dos bancos confirmam que 0 peso das remunerac;oes vwveis no total da remunerac;ao 
aumentou nos Ultimos tres anos. Curiosamente, apenas 5,7% do total dos bancos nao praticam 
este tipo de remunerac;ao ou se encontram ainda na fase de concepc;ao de urn sistema deste tipo. 
Ainda no ambito do estudo acima referido, e no que se refere a atribuic;ao de beneficios nlo 
pecuniarios, ou seja, aqueles que sao pagos em especie ou em servic;os, denota-se uma certa 
homogeneidade entre os bancos, porquanto 45,7% destes afirmaram que a sua propors:io no 
total da remunera~ao aurnentou nos Ultimos tres anos, enquanto que 8,60/0 declararam que, peIo 
contrano, os mesmos tinham diminuido. 
Quanto a atribui~ao de incentivos, nomeadamente atraves da possibilidade de detenc;ao de 
ac~oes do Banco por parte dos trabaIhadores, da distribuic;ao de lucros, de bonus individuais e da 
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Nivel de Detenninas=ao de Incentivos por Categorias 

CHEFIA F.ESPECiFICA ADMINISTRATIVOS 
Ac~Oes do banco a05 traballadores 14.3 8.6 8.6 
Distri bui~Oo de lucros 54.3 51.4 48.6 
BOnus individuais 42.9 54.3 40.0 
SalOrio relacionado com a performance 57.1 68.6 48.6 
N= 35 
Fonte: Bogalho, 1999. 
Conforme facilmente se constata, a atribuit;ao de act;oes do banco aos ttabalhadores tem maior 
expressao no grupo das chefias, podendo considerar-se uma pratica em fase bastante embrionana 
sendo, alias, encarada pelos trahalhadores como um incentivo a longo prazo. Ja a distribuit;ao de 
lucros e os bonus individuais sao incentivos cuja taxa de atribuit;ao e elevada em todas as 
categorias, neste Ultimo caso com destaque para as funt;oes espedficas. 0 saIario relacionado com 
a performance, ou seja, a relat;ao entre 0 mvel de aumento salatial e 0 desempenho evidenciado e 
o mais representativo de todos os beneficios e, mais uma vez, a maior incidencia encontra-se nas 
fun<;oes especificas. 
Quanto a outro tipo de beneficios, como as despesas de desloca~ao (82,9%), os emprestimos 
do banco (88,6~/0) e 0 seguro de doent;a (80%), estes sao pagos a quase todos os ttabalhadores na 
grande maioria dos bancos. ~fais de metade dos bancos inquiridos pagam bolsas de estudo a 
generahdade (57,1~/o) dos colaboradores (ou aos filhos), assim como seguro de vida (54,3%). A 
distribuit;ao de resultados a todos os colaboradores e utilizada em 42,9% dos bancos 0 
complemento de reforma e papo ageneralidade dos trabalhadores apenas em 37,1 % dos bancos 
inquiridos ja que 54,3% afirn ,.:, Ii nao atribuir esse beneficio a nenhum colab orad or. Os 
beneficios mais restritos, oferecidos a apenas uma parcela (menos de 20%) dos colaboradores, 






1.6. A forma~i.o no sector banclrio portugues 
1.6.1. A forma~i.o academica para a area da gesti.o bancana 
o sector banc3.rio acolhe, evidentemente, formac;oes academicas de diversa natureza em face da 
diversidade e transversalidade de materias que abarca no seu seio, sendo as mais 6bvias, 
naturalmente a formac;ao em gestio, economia, direito e engenharia. Existem actualmente cursos 
mais especificos vocacionados para saidas profissionais no sector banc3.rio, nomeadamente a 
gestio banc3.ria (bacharelato leccionado no Instttuto Superior de Gestio Banc3.ria) e a gestio de 
banca e seguros (bacharelato leccionado no Instttuto de Estuados Superiores Financeiros e 
Fiscais). 
Havera tambem que mencionar a acttvidade fonnativa do Instttuto de Fonnac;ao Banc3.ria (IFB), 
6rgao da Associac;ao Portuguesa de Bancos (APB) que tem vindo a desenvolver um conjunto de 
iniciativas dirigidas a criac;ao de uma estrutura de formac;ao integrada e sequencia~ que the attibui 
o sentido de uma verdadeira "Escola Banc3.ria" abrangendo a formac;ao basica e de 
aperfeic;oamento, a formac;ao de quadros intermedios e a formac;ao de quadros superiores (e 
ainda a publicac;ao ttimestral da revista "Inforbanca"). 
Esta formac;ao e disponibilizada, nao s6 as instttuic;oes e a populac;ao banc3.ria, mas tambem a 
outras instituic;oes e a iniciativa individual e sao utilizadas metodologias de ensino como 0 ensino 
a discincia, a formac;ao em altemancia e 0 en sino presencial. Durante 0 ano 2000, este Instttuto 
que tem como objectivo prioricirio a elevac;ao das qualificac;oes tecnico-profissionais da 
populac;ao bancaria portuguesa, nomeadamente, em dominios relacionados com as novas 
tecnologias e os novos instrumentos financeiros, teve 15 663 participantes e leccionou 977 922 
horas/ formando. 
1.6.2. A fonna~ao profissional 
Na Banca em Portuga~ mais precisamente durante 0 ano de 1997, cerca de 34,6% dos bancos, 
estipularam uma verba igual ou superior a 1 % dos seus orc;amentos anuais (custos anuais totais 
com pessoas) em formac;ao, valor este que tem vindo a aumentar em todas as categorias 
profissionais. 
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No que se refere, ao tipo de forma~o, a maioria dos bancos (74,3%) utiliza a forma~o intema, 
ao inves da extema, e a forma~o em sala predomina (85,7%) sobre a forma~o on thejob ou no 
posto de trabalho. 
Quanto a dura~io media por fun~oes, as chefias e as Eunfiroes especificas tem urn maior 
nfunero de dias de formafirao anuais do que as Eunfiroes administrativas. Em 43,3% dos bancos, as 
chefias tern urna media de formafirao de 1 a 3 dias. Em 23,5% dos bancos, a media e de 5 dias. As 
fun.-;oes administrativas tem em media 1 dia de forma~o por ano, na grande maioria dos bancos. 
A formafirao dos bancos e muito orientada para as competencias tecnicasI da fun~io e para as 
directamente relacionadas com 0 neg6cio bancano ou viradas para a compreensao deste. 
Componentes de caracter estrategico e de longo prazo vem em segundo plano. Ja no que diz 
respeito a forma.-;ao sobre qualidade e trabalho em equipa, metade dos bancos nunca deu 
qualquer forma.-;ao nestas areas, pelo que 0 seu peso e muito reduzido. 
A eficacia da forma~io tem sido uma questio que tem ganho relevo para as organizafiroes, na 
medida em que, com 0 aumento da aloca.-;ao de recursos as vws formas de forma.-;ao, cada vez 
mais se pretende analisar 0 retorno desse investimento. Dai que 94,1 % dos bancos em Portugal 
tentem controlar 0 retorno da forma.-;ao, de molde a afemem da sua eficacia. 
Com esse objectivo, os metodos mais utilizados sao os segWntes: 
Quadro 14 

Metodos utilizados para a avalia~io da eficacia da forma~io 

Feedbackinfonnaldosfonnandos Feedback infonnal dos gestores de 
30% linha 31'0 
Testes 13% 
Avolia~o fonnal alguns I'I\eSeS depois 
Avoli~o fonnal imediatamente a do fonna~o 7% 
seguir Qforma~o 19'0 
Fonte: Bogalho, 1999. 
Os dados constantes do grafico indicam-nos que a avalia.-;ao da eficacia das ac.-;oes de forma~o e 




fiabilidade ao sistema, nao s6 pda falta de metodos operacionais de anaJise das necessidades de 
fonnas;ao, como da sua pr6pria validas:ao. 
1.6.3. A forma~io profissional e a politica salarial - sua rela~io com 0 desempenho 
organizacional 
Urn dos objectivos deste estudo procura analisar a relas;ao entre 0 investtmento em capital 
humano, em especial na formas;ao academica e profissional, e as taxas salariais apliciveis. Cabeni, 
no entanto, averiguar tambem, se' do ponto de vista organizacional 0 Olltpllt gerado pela 
organizas;ao atraves do investtmento no pagamento de saIarios mais elevados para recrutamento 
de quadros mais qualificados e compensador - em suma, trata-se de aferir da perfonnance e 
eficacia organizacionaL 
o conceito de eficacia organizacional tern um caracter multidimensional na medida em que, para 
a sua analise, existem vanos factores significativos a considerar: entre estes destacamos a 
dimensao estrategica e 0 processo de gestio de recursos humanos e comportamentais. A 
dimensao estrategica da eficacia diz respeito a capacidade global de uma organizas;ao para 
alcanc;:ar os seus objectivos estrategicos e de neg6cio. Esta capacidade requer 0 controlo da 
utilizac;:ao do seu capital e activos materiais. Esta medis;ao incl~ entre outras, medidas tais como 
o ROE (Retllrn on eqlli!y - retorno dos capitais pr6prios), ROA (Retllrn 011 assets - retorno dos 
activos), entre outras medidas estrategico-financeiras. A dimensao comportamental e de gestio de 
recursos humanos da eficacia corresponde a capacidade de uma organizas;ao melhorar a 
performance humana e 0 trabalho em equipa atraves da gestio da performance, gestio de 
carreiras, formas;ao e desenvolvimento de actividades com estas relacionadas (Lawleret al., 1995). 
Os indicadores ou racios de eficiencia e produtividade utilizados com maior frequencia para 
aferic;:ao do desempenho organizacionaL sao: 
i) Racio de Eficiencia2{, (= Custos/Proveitos) 
ii) I\Iargem Financeira2i (= Juros recebidos - Juros pagos) 
26 Com 0 racio de eficiencia, e atendendo asua narureza, 0 seu comportamento etanto melbor quanto menor 0 seu 
,"alor. 
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iii) Rendibilidade de Activos28 (ROA - Retllm on Assets) 
iv) Produtividade29 (= VAB/N° de ttabalhadores) 
Convici aqui trazer algumas das interessantes conclusoes do estudo da autora (Bogalho, 1999) 
sobre aspectos que interessam particulannente ao tema do trabalho que nos propomos efectuar. 
A saber: 
N a apreciac;ao do racio de eficiencia, concluiu-se por uma relac;ao positiva entre este e 0 
sistema de recompensas (atribuic;ao de complementos salariais). Com efeito, quanto mais os 
empregados estio cobertos ou sao elegiveis para um sistema que inclua uma parte de 
remunerac;ao vanavel (vg.: bonus), maior e este cicio (r =38; p<.05). Esta relac;ao positiva seria, 
segundo a sua autora, explicavel pela natureza financeira da pratica considerada que, mais do que 
as restantes, acarreta custos para a organizac;ao, os quais se reflectem nos seus indicadores 
econ6mico-financeiros. Curiosamente, e ja no que se refere aos bancos de investimento, conclui­
se por uma relac;ao negativa entre 0 cicio de eficiencia e 0 sistema de recompensas. A titulo 
meramente exemplificativo, quanto maior 0 nfunero de trabalhadores elegiveis para a atribuic;ao 
de aCf;oes do banco, menor 0 cicio de eficiencia (r = - .65; P < .05). 
Ja no que se refere it margem financeira, apurou-se que esta se relaciona negativamente com a 
forma~ao, urna vez que quanto maior 0 nfunero de pessoas que recebem fonnac;ao sistematica e 
fonnal, menor e este indicador (r = - .35; p>.05), 0 que podera justificar-se pelo facto da 
fonnac;ao ser uma pratica cujos resultados apenas surgem a medio e longo prazo. Contudo, por 
um lado a atribuic;ao de automovel relaciona-se positivamente com a margem financeira e, por 
outro lado, nos bancos comerciais a atribuic;ao de urn premio fixo tambem se relaciona 
positi"amente com aquele indicador. 
~-\contece que a forma~ao apresenta tambem uma relac;ao negativa com a rendibilidade de 
activos (ROA) , uma vez que quanto maior 0 nfunero de pessoas que receberam fonnac;ao 
T' .-\. margem fmanceira de um Banco depende da diferen~a entre as taxas de remunera~ao media implicita dos 

activos e passivos financeiros, do volume de actividade, do Divel da taxa de juro, e da diferen~a entre 0 volume 

medio de activos e passivos fmanceiros (Relat6rio do Banco de Portugal. 1997). 

28 .-\. RO.-\. corresponde a uma medida de lucratividade que permite efectuar uma avalia~ao do desempenho dos 

capitais totais im'estidos na empresa, independentemente de serem pr6prios ou alheios (Neves, 1991). 

~ .-\. Produtividade aqui e traduzida pelo valor acrescentado bruto dividido pelo nUmero de trabalhadores. Presume­

se, deste modo, que e 0 quociente entre 0 \._\8 e 0 factor trabalho que proporciona um ra.cio (custos/pessoas) capaz 

de reflectir 0 mvel de performance organizational. 
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sistematica e fonnal, em competencias de lideran9a, cross training e em qualidade/ anaJise estatistica, 
menor 0 valor de ROA (r =-.42; P =.01; r =-.38; P =.03; e r = -.51; P =.00, respectivamente). 
U ma possivel explica93.0 podeci radicar no facto de estes resultados serem a medio e longo prazo 
e ainda de que a presen9a dos trabalhadores nas aC90es de fonna93.0 implica que, durante esse 
periodo, n3.o estao a produzir e a colaborar directamente com os objectivos da organiza93.0. 
Por fim, na analise dos bancos comerciais, verificou-se que a produtividade se relaciona 
positivamente com a attibW93.0 do complemento de reforma aos trabalhadores destes bancos (r 







II. CARACTERIZA~O DO SECTOR DO TURISMO 
o estudo que nos propomos fazer abrange dois sectores distintos - a hotelaria e a banca. 
Relativamente abanca e pelas razoes que atnis ficaram expostas, opcimos por considerar todo 0 
sector, englobando assim tanto a banca de retalho ou comercial, como a banca de investimento. 
No que se refere ao turismo, decidimos delimitar 0 ambito do trabalho ao subsector da hotelaria, 
por motivos metodologicos e conceptuais, motivados nao so por limitac;oes relacionadas com a 
pesquisa e disponibilidade dos dados necessanos, mas tambem, e sobretudo, por nos parecer que 
a hotelaria sena um subsistema mais expressivo. 
Na verdade, constacimos que seria crucial para 0 objecto do presente estudo, encontrar algum 
paralelismo entre os dois sectores visados do ponto de vista organizacional, em tennos de 
dimensao, de estrutura e de divisao tecnico-funcional das func;oes desempenhadas no seio da 
organizac;ao. Por outro lado, a colocac;ao da enfase na tematica do capital humano, e 
consequentemente, na formac;ao academica e profissional tambem pareciam indicar como mais 
adequado 0 tratamento de dados referentes a hotelaria (nao incluindo, por cons eguinte , a 
restaurac;ao e as agencias de viagens e turismo). 
Contudo, por nos parecer importante - para contextualizar 0 objecto do presente estudo ­
proceder acaracterizac;ao geral do sector turistico, comec;aremos por, nesta primm parte, tentar 
transmitir uma ,·isao panocin1 ..." .... 0 mesmo, para depois, na segunda parte, nos concentmrmos 
apenas na hotelaria e, mais especificamente, nos seus recursos humanos. 
2.1. Introdu~ao ao fen6meno turistico 
Segundo a Organizac;ao I\fundial do Turismo (OMT) , 0 turismo figura entre os fenomenos 
econ6micos c sociais mais impnrtantes do seculo xx, situac;ao que se deveci manter no seculo 
XXI. 
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De facto, 0 turismo30 e um elemento esttuturante da dinanuca da economia global, em larga 
medida, ttaduzida no desenvolvimento da componente de servi~os. A crescente importincia do 
turismo na economia resulta da cada vez maior mobilidade e prosperidade das sociedades 
desenvolvidas. 
Uma analise dos dados reco1hidos31 permite refor~ar a ideia do crescimento substancial desta 
actividade econ6mica. 0 nUmero de cbegadas intemacionais passou de 25 milhoes em 1950 
para 649,9 milhoes em 1999, ou seja, uma taxa de crescimento media anual de 7%. No mesmo 
periodo, as receitas do turismo intemacional registaram um crescimento medio de 12% ao 
ano. Ate 2020, a Organiza~ao Mundial do Turismo (OM1)32 preve uma taxa de crescimento 
media anual das chegadas intemacionais de turistas na ordem dos 4%, das receitas do turismo 
entre 6% e 7%, e de movimenta9ao de massa humana na ordem dos 1600 milhoes de pessoas. 0 
quadro seguinte mostra os valores referentes a chegadas de turistas as fronteiras e de receitas 
atribuidas ao turismo intemacional no ano de 2000. 
~) :\ o~rr (Organizac;:ao ~lundiaJ do Turismo) define como turista, 0 visitante que peananece pelo menos uma 
noite, e nao mais do que um ano, num local diferente daquele onde tern a sua residencia habitual 
31 Segundo dados provis6rios do Fundo Monecirio Intemacional (F~II) para 2000,0 aumento do PIB mundial foi de 
4,2% face a 1999, a inflac;:ao manteve-se no processo de abrandamento iniciado ha alguns anos e notou-se uma 
acelerac;:ao do ritmo de crescimento do volume do comercio mundiaJ de hens e servic;:os. 0 F1\fl divulga ainda que 0 
ritmo de crescimento parece ultrapassar a media mundiaJ nos paises da Asia de industrializac;:ao recente (6,6%), nos 
paises em desenvolvimento da Africa (4.4%) e da Asia (6,2%), hem como nos paises do Transc3ucaso e da Asia 
Central (4,9%). No que respeita aFederac;:ao da Russia estima-se que a taxa de crescimento foi de 1,5%. Para 0 grupo 
das economias avanc;:adas, na qualidade de principais paises emissores de turistas, 0 crescimento devera ter rondado 
os 3,6%, contra 3,1% em 1999 e 2,5% em 1998. Por pais, 0 crescimento econ6mico deveci ter acelerado nos Estados 
Unidos, Japao, _\lemanha, Franc;:a, lci1ia e Reino Unido. 







Chegadas de Turistas as Fronteiras e Receitas Atribuidas ao Turismo 





de TU'istas(OO>,axl) 565,4 618,2 626,1 649,9 698,3 1,3 3,8 7,4 
Aecai1as do T...mmo 
uS$ (00),00>,00>) e,8 439,7 441,0 .fij,0 416,0 0,3 3,2 4,5 
Estima-se assim que as chegadas de turistas as &onteiras em 2000, tenham crescido 7,4%, urn 
dos maiores indices de crescimento do Ultimo decenio e cerca do dobro do registado em 1999. 
Esta situa~ao, traduz em parte, os efeitos positivos da evolu~io favoravel observada em 
diferentes va.naveis macro-econ6micas aescala mundial, aos quais se devem juntar os impactos 
das comemora~oes da chegada do novo milenio, realizadas em todo 0 mundo durante 0 ano de 
2000. Na viragem do milenio, as receitas do turismo intemacional atingiram os 476 mil 
milhoes de d6lares, 0 que representa urn aurnento de 4,5% face ao ano transacto. 
N a realidade, apesar de tanto as chegadas como as receitas terem evoluido positivamente em 
todos os anos da decada de 90, urna anwe das receitas por turista mostra urn comportamento 




It neste contexto que se tem verificado um notivel desenvolvimento do turismo nos paises em 
vias de desenvolvimento. De facto, estes paises detinham ja cerca de 300/0 da quota de mercado 
do turismo intemacional e parcela identica de receitas turlsticas em 1996. Foi precisamente no 
periodo de 1990 a 199633 que estes paises registaram a mais elevada taxa de crescimento das 
chegadas turlsticas mundiais com uma taxa anual media de crescimento na ordem dos 5,8°/0, 
comparada com uma taxa mundial de 4,4°/0. Neste periodo, as receitas turlsticas destes paises 
cresceram ainda mais significativamente, atingindo uma media de 10,5°10 ao ano. 
It claro que, nestes paises, 0 turismo tem evoluido, na maior parte das vezes, como um sector 
estrategico e uma referencia imperativa na esteira do pretendido indice de desenvolvimento. 
Acontcce que, em muitos casos, a oferta de destinos maduros cuja actividade turlstica ja se 
encontra bern desenvolvida, toma as suas economias extremamente dependentes dessa actividade 
que nem sempre se encontra devidamente sedimentada com contomos de sustentabilidade, 
imprescindiveis para a manuten~ao de uma conjuntura favoraveL Dai que um nUmero 
significativo destes paises se encontre ja a sentir os efeitos adversos de um crescimento 
desregrado e procure aumentar 0 valor acrescentado do seu produto turistico. 
De qualquer forma, estima-se que os destinos turlsticos relativamente aos quais se espera um 
crescimento maior ate 2020, incluam a China, a F edera~ao Russa, a Republica Checa e 0 
~fexico. Na Europa, espera-se urn crescimento medio anual das chegadas na ordem dos 3,10/0, 
embora, para a Europa do SuI, esse crescimento seja apenas de 20/0. Quanto aos principais paises 
emissores a escala mundial em 202(J'\ destaca-se a Alemanha no 10 lugar, com uma quota de 
mercado de 10%. Seguem-se 0 Japao (9°10), os EUA (8°10) e a China (6°10). 
2.1.1. Perspectiva econ6mica do turismo 
N urna perspectiva economica, as receitas do turismo intemacional devem ser analisadas como 
exportac;oes e as despesas como importac;oes. Para muitos paises, 0 turismo intemacional e uma 
fonte indispensavel de divisas. De acordo com a OMT35, 0 turismo situa-se entre as cinco 
B in Comissao Europeia (1998), "A European Community strategy to support the development of sustainable 
tourism in the developing countries." 
)-4 in Comissao Europeia (1997), ''Panorama da Industria Comuniciria" 
3) in O~IT (1998), "Tourism Economic Report", First edition. 
35 
I· t! 1 ( , i SID A g l 
NOVA 
ECONOMIA 
principais categorias de exporta<;oes para 83% dos paises e e a principal fonte de divisas para 38% 
dos paises. 
Em 1998, 0 turismo internacional correspondia a 6,6% das exporta<;oes mundiais de bens e 
servi<;os (Quadro 16). As receitas totais do turismo internaeional ascenderam a um montante 
estimado de 442 mil milhoes de dolares (USD)36, tornando 0 turismo num dos prineipais vectores 
do comereio internaeional. 
Quadro 16 

Exporta~oes mundiais de bens e servi~os em 1998 

Exporta~oes de bens e servic;os Mil milhoes de USD 0/0 
Mundo 





6. Computadores e equipamento de escrit6rio 
7. Texteis e vestuario 
8. Equipamento de telecomunicac;oes 
9. Produtos minerais, excepto combusttveis 























Fonte: OMT, Tounsm Highlights, 2000 
Na Uniio Europeia (UE)37, as actividades directamente liga.das aos produtos e Serv1<;OS de 
turismo representavam, de acordo com os Ultimos dados conheeidos, uma contribui<;ao chave 
para 0 PIB (cerca de 5,5%) e para 0 emprego (na ordem dos 6% do emprego total na UE). De 
facto, 0 turismo contribui de forma importante para 0 PIB e para 0 equihbrio das balan<;as de 
pagamentos e receitas fiscais dos paises receptores (sendo paradigmatico, 0 caso das receitas 
geradas pela cobran<;a de IVA pois, ao contcirio dos outros sectores exportadores, a cobran<;a do 
IVA turistico e efectuada no proprio pais onde os servi<;os sao prestados). 
36 Caso se considerassem inclwdas nas receitas do turismo intemacional as contabilizadas a titulo do transporte 
intemacional, estas ascenderiam a 532 mil milhOes de dolares americanos, 0 que colocaria 0 turismo a£rente de todos 
os outros sectores do cornercio intemacional. 
37 in Comissao Europeia (1998), "A European Community strategy to support the development of sustainable 




Alguns estudos elaborados no seio da propria UE38, indicam que 0 turismo devera crescer acima 
da media da economia nos proximos 10 anos, apontando-se para aumentos medios anuais de 
2,50/0 a 4% em termos de volume de negocios e de 1 % a 1,5% em termos de emprego. 0 turismo 
podeci assim, ate 2010, criar entre 2,2 e 3,3 milhoes de postos de traballio na UE. 
Para alem do emprego directo, dever-se-a tambem ter em considerayao 0 emprego indirecto, ou 
seja, aquele que e criado em outros sectores influenciados pelo turismo. Porem, esta quantificayao 
e extremamente dificil, uma vez que 0 nexo de causalidade nem sempre surge de forma evidente 
e muito menos mensuravel. De resto, a propria contabilizayao da generalidade dos efeitos 
multiplicadores induzidos pela actividade turistica e manifestamente complexa e, 
consequentemente, inconclusiva. 
o impacto da introduyao de novas tecnologias em todos os segmentos do sector do turismo tem 
sido, nos Ultimos anos, mais vislvel na mellioria da qualidade do serviyo prestado do que na 
reduc;:ao do factor produtivo do traballio - este sector pode inclusivamente ser caracterizado 
como uma acti\'idade em crescimento com mao-de-obra intensiva. 
Alias, 0 turismo identifica-se como urn sector em que pequenas, medias e grandes empresas 
coexistem harmoniosamente e onde os postos de trabalho podem ser criados com rapidez e, 
frequentemente, a partir de investimentos moderados. A materializayao do progresso e da 
modernizac;:ao deste sector esci dependente da concretizayao de estrategias empresariais 
apropriadas, onde factores como a aposta na melhoria da qualidade, na diferenciayao e 
diyersificac;:ao de produtos e mercados, no reforyo da aCyao comercial e, acima de tudo, na 
fonnas:ao dos recursos humanos sao absolutamente determinantes. 
2.2. 0 fen6meno turistico no mundo 
2.2.1. A procura turistica global 
.\ afmna<;ao de que a proculd tll!lstica global esci a aumentar - bem como os desttnos e a 
capacidade aprcscnta-se, no contexto mundial actual, pacifica e consensual. No entanto, os 





destinos emergentes enfrentam grandes dificuldades e defendem-se, na maior parte das vezes, 
encontrando nichos no seio de um mercado deveras competitivo, sustentados atraves de uma 
oferta de destinos espedficos, inovadores e de alguma forma criativos e diversificados. 
Genericamente, a procura de turismo e influenciada, fundamentalmente, por tres factores - 0 
renditnento das familias, 0 nUmero de dias de ferias e a estrutura etaria da popula~ao, todos eles 
directamente relacionados com 0 grau de desenvolvimento econ6mico dos pafses. 
Em confonnidade, a maior parte das despesas em turismo no mundo sao efectuadas por 
pafses como os EVA, a VE e 0 Japao, conforme resulta do Quadro 17 (pafses onde 0 rendimento 
disponfvel e mais elevado, os peciodos de fems sao mais longos e a popula~ao esm mais 
enve1hecida). 
Quadro 17 




DespeS8 (mil milhOes USD) Vari~1o 0/0 
1998/19941994 1998 
1 EUA 43,8 56,1 28,1 
2 Alemanha 44,3 46,9 5,9 
3 Reino Uoido 22,2 32,3 45,5 
4 Japao 30,6 28,8 -5,9 
5 Fran~a 13,8 17,8 29,0 
6 lcilia 12,1 17,6 45,5 
7 Holanda 9,3 11,2 20,4 
8 Canada 10,0 10,8 8,0 
9 Austria 9,4 9,5 1,1 
10 China n.d. 9,2 -
11 BeIgica/Luxemburgo 7,1 8,8 23,9 
12 Federa~ao Russa n.d. 8,3 -
13 Suecia 4,9 7,7 57,1 
14 Sui~a 6,4 7,1 10,9 
15 Brasil n.d. 5,7 -
Fonte: OMT (Dados preliminares,Janeiro 2000) 
2.2.1.1. Origem e destino dos turistas no mundo 
Esta correla<;ao entre rendimento disponivel e consumo do produto tucistico surge bastante 





uma rapida expansao do poder de compra, 0 que se tem traduzido num aumento significativo da 
sua impo.rcl.ncia em termos de procura turistica mundial (Figura 4). Em contrapartida, as na<;oes 









Constata-se assl.lll que, 0 crescUnento econ6mico em determinadas regioes do gloho, 
designadamente em alguns p6los do continente a fricano , alicer<;ado a uma explora<;ao mais 
intensa dos recursos turisticos podera vir a contrihuir significativamente para 0 aumento dos 
fluxos turisticos mundiais. 
No que se refere aos destinos turisticos, verifica-se que a Europa tem efectivamente vindo a 






Estrutura do turismo internacional por grandes regioes 

RECEITASCHEGADAS 
1987 19981987 1998 




Da anilise do Quadro 4, verifica-se que a maioria dos turistas viaja dentro da sua propria regiio 
(desde 59% no Medio Oriente, a 87% na Europa) com uma Unica excep~ao no Sudeste Asiatico 
(com uma parcela intra-regional de apenas 24%). Os viajantes europeus dirigem-se 













Mundo 3,7 19,2 14,2 59,7 2,4 0,8 
Africa 66,0 2,3 2,7 20,3 7,8 0,9 
Americas 0,7 71,6 5,5 21,2 0,6 0,4 
Asia/Pacifico 0,6 10,5 72,6 14,5 1,1 0,7 
Europa 2,6 6,0 3,1 86,5 1,2 0,7 
Med. Oriente 10,4 3,2 3,2 21,1 59,5 2,6 






Em 2000, segundo a OMT, 0 turismo registou evolU(;oes posrttvas em todas as regioes do 
mundo, face a 1998 e 1999, em especial no que se refere aAsia (Oriental)/Padfico e ao Medio 
Oriente, com taxas de crescimento superiores a 10%. 
o Quadro 5 demonstra que, desde a decada de 50, 0 turismo se vern a expandir e que os destinos 
mais procurados tern sofrido altera~oes ao longo do tempo. Em 1950, cerca de 97% das 
chegadas de turistas internacionais concentravam-se em apenas quinze paises, enquanto que 






























1 EVA ltilia Franlj:a Fran.,a 
2 Canada Canada EVA Espanha 
3 ItaIia 71% Franlj:a 43% Espanha 38% EVA 35% 
4 Franlj:a Espanha ltilia Itilia 
5 Sui.,a EVA Hunaria China 
6 Irlanda Austria Austria Reino Vnido 
7 Austria Alemanha China Mexico 
8 Espanha 17% Sui~a 22% Mexico 19% Canada 15% 
9 Alemanha Jugoslavia Alemanha PolOnia 




































25,3 milh6es 165,8 milh6es 458,2 milh6es 656,9 milh6es 
Fonte: GMT 
Por outto lado, a analise do Quadro 6, permite-nos compreender a imporci.ncia relativa do 
turismo em cada urn dos actuais principais quinze destinos. Este indicador de numero de turistas 
por habitante coloca Portugal em sexto lugar, 0 que permite inferir que a aposta no turismo no 
nosso pais deveci ser feita em termos qualitativos (maior poder de compra direccionado para urn 






Niameto de turistas pot habitante nos principais destinos turlsticos em 1999 

Posi~io Pais Turista/HabitaDte 
1 Austria 2,15 
2 Republica Checa 1,56 
3 Espanha 1,32 
4 Hungria 1,28 
5 Fran'Ta 1,21 
6 Portugal 1,16 
7 Canada 0,64 
8 Icl.lia 0,62 
9 Polonia 0,46 
10 Reino Unido 0,44 
11 Mexico 0,21 
12 Alemanba 0,21 
13 EUA 0,17 
14 Federa'Tao Russa 0,11 
15 China 0,02 
Fonte: O:MT/ONU 
2.2.1.2. Motiva!(oes principais dos turistas mundiais 
Segundo dados disponiveis ate 1998, 62% das pessoas que viajaram tiveram como principal 
motivo 0 divertimento ou 0 gozo de ferias. As viagens de neg6cios foram motivo para 180/0 do 
total, tendo os restantes 20% sido absorvidos por outtos motivos como visita a familiares e 
amigos, motivos religiosos e de saude. 
Porem, nos Ultimos dez anos, observou-se um aumento da percentagem de turistas que se 
desloca por motivos de saude. Esta alterac;ao re£lecte a tendencia para uma diversificac;io do 
mercado (apresentando-se, por conseguinte, como um segmento potencialmente forte, a area do 
turismo termal - que, malogradamente, em Portugal, se encontta em situa~ao francamente 
regressiva e consequentemente deficiciria) e para urn fraccionamento das ferias, 0 que leva as 
pessoas a viajarem por periodos mais curtos e por diferentes motivos. 
A diversidade de actividades relacionadas com 0 turism039 permite que se considerem varios 
difetentes segmentos, ainda que por vezes os seus contomos nao sejam muito rigorosos. Neste 
.19 Segundo 0 entenclimento de Norm.a Polovitz Nickerson (1996), 0 conjunto das actividades relacionadas com 0 





contexto, poderemos considerar 0 sol/praia, as vtagens de neg6cios (actualmente sao 
indubitavelmente os dois segmentos com maior relevo), 0 turismo religioso, rural, urbano, 
cultural, desporrivo, termal, etnico, nautico, natureza, ecoturismo, enoturismo, entre outros. 
As actividades turisticas estao ainda estreitamente ligadas a certas regioes concentrando-se 
geralmente it beira-mar e nas montanhas. 0 turismo urbano continua a registar uma certa 
expansao, traduzindo-se primordialmente pela visita a cidades e centros hist6ricos. Convira, no 
entanto, real<;ar que as taxas mais elevadas de crescimento se situam no turismo aventura e no 
ecoturismo, dois nichos de mercado relativamente recentes. 
o turismo de negocios representa urn segmento forte que tern vindo a crescer e se tomou 
fundamental para contrariar 0 fen6meno da sazonalidade atraves da obten~ao de receitas por 
parte dos operadores turisticos e da avia~ao comercial fora das commumente designadas epocas 
altas. A hotelaria tern inclusivamente respondido especificamente a este tipo de procura atraves 
da disponibilizac;:ao de um conjunto de servi~os de apoio vendidos em conjunto com 0 
alojamento. Preve-se, em virtude do crescimento da economia mundial e da crescente 
globaliza~ao que as viagens de neg6cios continuarao a demonstrar crescimento, nomeadamente 
nos mercados de maior expansao como a America Latina e a Asia. 
Fenomeno recente, mas de dimensoes significativas(tambem em Portugal) sao os incentivos 
salariais que incluem yiagens como forma de premiar os melhores trabalhadores das 
organiza<;oes - na realidade, tem-se registado como 0 segmento de mercado onde a despesa por 
\yisitantc c mais clcvada, na medlda em que a maior parte sao quadros com elevado poder de 
compra (c/ou partc das despesas sao facturadas it propria empresa). 
Em conclusao, os turistas desta gera~ao sao francamente mais conscientes e exigentes, no que se 
rcfcrc it qualidadc c ftabilidade dos produtos e it prestac;:ao de servi~os, 0 que, apesar de implicar 
uma crcsccntc prcssao sobre os pre<;os, nao deve, de modo algum, incentivar it tomada de op~oes 
cstratcgicas que passcm pela rcdu~ao da qualidadc. De facto, se e verdade que os turistas estao 
cada \'cz mais atcntos aos pre~os, tambcm se constata que existe uma crescente diversidade das 
neccssidadcs c cxpcctativas dos lUri~tas, de onde resulta 0 imperativo de ajustar a oferta turistica it 
procura, dc modo a manter a competitiyidade do sector. 
apoio, os promotores turisncos e os operadores turisncos . .\ qualificac;ao da integrac;ao destas actividades identifica­
5C com a gualidadc global do produto turistico. 
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Esta muta~ao no comportamento dos turistas deve, necessariamente, ser acompanhada pela 
oferta turistica, nao s6 no sentido da rapidez de resposta, mas sobretudo no que diz respeito a 
£lexibilidade da mesma, de molde a satisfazer pretensoes de ferias "taylor-made" ou inseridas em 
pequenos nichos de mercado, distantes do turismo massificado, "pre-concebido" em que 0 
cliente tern urna postura meramente aderente ao todo que lhe e apresentado, sem a introdu~ao de 
cIausulas espedficas. Estes, serao certamente, factores competitivos essenciais, para fazer face a 
urn turista mais individualista, informado, conhecedor, que parte, cada vez mais, motivado pela 
busca da diversidade cultural e da ttanquilidade das coisas simples da vida, ou seja, de urna estadia 
que deliberadamente contraste com a sua vida citadina quotidiana. 
Outta metamorfose nao despicienda e a tendencia not6ria para urna maior reparti~io dos 
periodos de fenas - que sao cada vez mais curtos - fora do periodo normal de ferias de Verao e 
marcados com cada vez menos antecedencia. Este fen6meno aparece explicado, em parte, pelo 
aumento da idade media dos turistas e apresenta vantagens evidentes para 0 sector do turismo, na 
medida em que permite minorar 0 problema da sazonalidade. 
N a verdade, urn segmento que tern apresentado elevadas taxas de crescimento, e 0 turismo Hde 
terceira gera<;ao" ou "senior" que representa ja mais de 20% das viagens feitas por europeus40, 
sendo particularmente importante para Portugal que tern sido, desde sempre, considerado urn 
destino pri''"ilegiado para este tipo de visitantes. Este tipo de turismo apresenta, desde logo, a 
vantagem de permitir desfasar a procura dos periodos habituais de fenas escolares e laborais, urna 
vez que, na maior pane dos casos, se tratam de pessoas desvinculadas da vida activa e com maior 
disponibilidade de tempo e recursos. Esta e, alias, uma das vias para solucionar os problemas da 
concentta<;ao e da sazonalidade do turismo que exigem solu~oes adequadas ao nlvel da 
organiza<;ao e qualidade da oferta turistica, da promo~ao de produtos novos e alternativos e da 
gestao flexh°cl dos fluxos turisticos. 
2.2.2. A oferta turistica global 
o facto dos fluxos turisticos apresentarem algumas flutua<;oes e uma estreita dependencia de 
fen6menos conjunturais (como, a titulo exemplificativo, as intemperies e situa~oes de 
~I in Comissao Europeia (1997), '<Panorama da Industria Comunitaria". 
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instabilidade politica) levana, em outros sectores de actividade, a optar pela acumula~ao de stocks. 
Porem, no caso da actividade turistica esta nao e uma solu~ao plausivel. Por este motivo, quando 
a procura regista uma quebra, os prejuizos sao geralmente muito significativos. Por outro lado, 
quando a procura se eleva abruptamente, nao e possivel aproveici-la para alem da capacidade 
instalada. 
Este contexto, leva a necessidade dos poderes publicos responsaveis pelo sector se 
consciencializarem da imporcincia da sua orienta~ao no que se refere as iniciativas privadas e a 
adequada dimensao dos investimentos em infra-estruturas turisticas. De facto, convem nao 
olvidar 0 sobredimensionamento de alguns empreendimentos com consequencias econ6micas 
desastrosas e um comprometimento irreverslvel de muitos destinos tunsticos. 
o turismo e as despesas efectuadas no ambito deste, abrangem uma variedade consideravel de 
produtos que vao desde os servi<;os de transporte ao alojamento e ainda 0 vestuario, as refei<;oes 
c os produtos alimentares, 0 artesanato, os equipamentos desportivos, os especciculos e museus, 
cntre tantos outros. Por outro lado, e sabido que 0 turismo contribui para a indu<;ao transversal 
de in,·cstimentos em outros sectores produtivos, a montante e a jusante, como a agricultura, a 
construc:;ao ciyil, os texteis, os transportes, 0 mobiliario, entre muitos outros. 
f: assim que a determinac;ao de um ramo de neg6cio, como sendo caractenstico da actividade 
turistica, ,·aria necessariamente de pais para pals, mas 0 criterio fundamental e, em geral, se a 
parte da sua produc;ao adquirida pelos turistas e considerada imp ortante. Nesta 6ptica, sao 
produtos caractcnsticos do turismo41 aqueles que, na maior parte dos paises, deixariam de existir 
em quantidade significativa, ou cujo consumo diminuiria de forma acentuada na ausencia de 
turismo. ;\ defmic:;ao deste criterio permite uma certa homogeneidade a mvel intemacional com 
funcionalidade comparativa, embora ainda se verifiquem algumas disparidades entre os varios 
raises na utilizac:;ao desta nomenclatura. 
Existem, no entanto, do lado da oferta turistica, urn conjunto de acttvidades cuja integra<;ao no 
sector do turismo se tem por consensual, como a hotelaria e a restaurac;ao, a avia<;ao comercial, 
os opcradores tunsticos e as agcncias de yiagens e turismo. 
11 in o:\[r (\Iarch 2000), "Tourism Highlights 2000", First Edition. 
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2.2.2.1. A hotelaria e a restaura~io 
A hotelaria e a restaura<;ao constituem genericamente a principal componente do turismo, 
atingindo 75% do valor acrescentado bruto (VAB) das actividades caracteristicas do turismo em 
alguns dos destinos mais procurados. 
Em regra, a hotelaria apresenta uma elevada fragmenta<;ao da o ferta , na medida em que se 
caractenza pela existencia de um ntimero exiguo de empresas globais com uma quantidade 
consideravel de concorrentes de base regional ou local. Nas areas de hotelaria e restaura<;ao da 
Dniao Europeia42, 96% do tecido empresarial e constituido por micro empresas. 
Por outro lado, embora existam cadeias que possuem hoteis localizados em cidades e em zonas 
balneares, ,"erifica-se uma certa tendencia para um posicionamento bem definido, atraves de uma 
especializa<;ao da procura. Os maiores gropos economicos, a nivel mundial, no subsector da 
hotclaria, sao oriundos dos principais paises emissores de turistas, beneficiando assim da 
experiencia e reputa<;ao ja adquiridas a nivel nacional, 0 que se toma fundamental para a sua 
expansao c inser<;ao no estrangeiro. Algumas cadeias criam mesmo marcas proprias para nlveis de 
qualidadc distintos, servindo deste modo uma grande diversidade de clientes, sem afectar a sua 
imagcm global (!{g. 0 gropo Accor, com 0 segmento "Novohotel", "Ibis" e "Ivfercure"). 
Constata-se ainda, neste sector, cot" ,alias tambem acontece no sector bancario, que os maiores 
gropos europeus csclo a tentar ganhar dimensao atraves de opcra<;oes de fusao e aquisi<;ao com 
alguns gropos norte-americanos que sao incontestavelmente os lideres no mercado mundial. A 
tendcncia global e,"olui, tambem aqui, no sentido da consolida<;ao e concentra<;ao de estruturas, 
por forma a assegurar um acrescimo crescente da capacidade de alojamento em termos absolutos, 
c ainda, a concretiza<;:ao de investimentos de grande envergadura, designadamente atraves de 
infra-estruturas a operacionalizar em zonas de turismo emergente. 




2.2.2.2. A avia~ao comercial 
A avia<yao comercial tambem tem sido considerada uma actividade integrada no turismo, desde 
logo, porque este implica, em muitos casos, a utiliza<yao de servi<yos de transporte aereo. 
Actualmente, este sector que se encontra liberalizado, com 0 objectivo de ganhar eficiencia e 
reduzir custos atraves do aproveitamento de sinergias e da obten<yao de economias de escala, tem 
demonstrado uma tendencia crescente no sentido da constitui<yao de alian<yas estrategicas. As 
companhias aereas associadas formam grupos aliados que conseguem melhorar 0 seu poder 
negocial perante outros interlocutores (vg. operadores turisticos), aumentar e fidelizar (atraves de 
programas de "passageiro frequente") a sua quota de clientes e gem com maior eficacia a • 
utilizac;ao das rotas aereas. 
2.2.2.3. Os operadores turisticos 
Os operadores turisticos, elementos fundamentais no estabelecimento da liga<yao entre a oferta e 
a procura turistica, sao constituidos, actualmente, na sua grande maioria, por grupos econ6micos 
estrategicos inseridos no sector (vg., grupo Accor, grupo TUI, grupo Sol Melia) que se destacam 
por integrarem, a montante e a jusante, os restantes subsectores, numa estrategia concertada de 
obten<yao de dimensao cririca que 0 acrescimo de concorrencia exige, conduzindo, por vezes, a 
urn reposicionamento dos diversos agentes turisricos e ainda ao desenvolvimento de novos 
produtos e servi<yos. 
A sua acrividade principal consiste na organiza<yao de programas de ferias com combina<yao de 
transportc, alojamento e outros servic;os vendidos por urn pre<yo global. Muitas vezes, 0 pre<yo e, 
na realidade, 0 Unico elemento diferenciador destes produtos turisticos, sobretudo quando 
respeitam a desrinos muito massificados. Neste contexto, quanto maior for 0 volume de turistas, 
maior sera a capacidade negocial dos operadores junto dos empreendimentos hoteleiros e das 




2.2.2.4. As agencias de viagens e turismo 
As agencias de viagens e turismo sao 0 elemento crucial na ligac;ao entre os produtores e os 
consumidores de produtos turisticos. Apesar de serem mais identificadas pela venda de pacotes 
de ferias ou ferias "por medida" em que respondem a solicitac;oes e especificac;oes directamente 
apresentadas pelo cliente, a sua principal fonte de receitas e obtida atraves da venda de passagens 
aereas. Ora, e fundamentalmente nesta area que tern sofrido pressoes para reduzirem as 
corrussoes praticadas, acrescendo a este cenmo uma concorrencia feroz por parte dos operadores 
turisticos com 0 mesmo objectivo. 
N a realidade, nao sera sem dificuldades que as agencias de viagens e turismo prosseguirao nos 
pr6ximos anos. De facto, as mudanc;as sentidas ao nlvel da criac;ao dos sistemas centtais de 
reservas (permitindo ao cliente final adquirir 0 produto directamente attaves da empresa 
transportadora), da errussao electr6nica de bilhetes (sem necessidade de intennediac;ao) e do 
dinarrusmo da nova economia43, assente nas tecnologias de infonnac;ao e comunicac;ao que 
permitem a veiculac;ao e 0 aces so rapido a uma quantidade incalcuIavel de infonnac;ao, sao apenas 
alguns dos desafios mais pr6ximos. 
A soluc;ao para ultrapassar estes obstaculos passara necessariamente pela modernizac;ao, adopc;ao 
e investimento em novas tecnologias, sobretudo ao nlvel infonnatico, com a criac;ao de sistemas 
pr6prios e interfaces para ligar aos sistemas centrais de reservas das companhias aereas e dos 
estabelecimentos hoteleiros, essenciais para uma melhor prestac;ao de servic;os e manutenc;ao da 
base de clientes. Por outro '. havera que apostar em recursos humanos qualificados e'.1, 
profissionalizados que demonstrem competencia, celeridade e flexibilidade na resoluc;ao das 
pretensoes dos seus clientes, situac;ao que em Portugal se mostra extremamente deficiciria. 
·n .\ divulgas;ao e comercializas;ao de produtos e servis;os tu.t1sticos, atraves da internet, assume ja grande visibilidade . 
. \lias, alguns analistas, preveem que em 2002, cerca de 25% dos produtos e servis;os transaccionados on line estejam 




2.3. 0 turismo no quadro institucional da umao europeia 
2.3.1. Breve enquadramento historico 
o primeiro acto de reconhecimento expresso do turismo a myel comunici.rio resulta de urna 
Resolu<;ao do Conselho de Ministros de 1984 em que e aclamada a imporcincia do turismo no 
ambito da missao da Comunidade de promover urn maior estreitamento nas rela<;oes entre os 
Estados-Membros e os seus cidadaos. 
Porem, so na decada de 90 e que 0 turismo passa a ser objecto de urna abordagem malS 
sistematizada, no seguimento do impulso resultante das comemora<;oes do Ano Europeu do 
Turismo em 1990. 
o Tratado da Uniao Europeia assinado em Maastricht, em 1992, veto a reconhecer, por 
normativo juridico (art. 3°), que a ac<;ao da Comunidade, na prossecu<;ao das suas missoes, 
implicava medidas no dominio do turismo. Tambem em 1992, por Decisao do Conselho, foi 
lan<;ado 0 "Plano de Ac<;oes Comunici.rias a favor do turismo" para 0 trienio de 93-95, que 
malogradamente nao teve quaisquer resultados praticos. Entre 1992 e 1995 surgiram vanos 
pareceres e recomenda<;oes do Parlamento Europeu e do Comite Econ6mico e Social no sentido 
de consciencializar 0 Conselho e a Comissao para a necessidade de altera<;oes mais decisivas no 
dominio do turismo. 
Em 1995, foi elaborado 0 Livro Verde da Comissao intitulado "0 papel da Uniao em materia de 
turismo" com a inten<;ao de promover uma reflexao sobre 0 papel da Uniao neste sector, onde 
foi inclusivamente equacionada a adop<;ao de uma politica comum do turismo44• Esta op<;ao tinha 
subjacente a incIusao no Tratado de Uniao Europeia, de um titulo autonomo relativo ao turismo, 
como defendia 0 Comite Econ6mico e Social no seu parecer sobre 0 Livro Verde. 
Em Junho de 1996, destaca-se a proposta da Comissao referente ao "Philoxenia", urn programa 
plurianual a favor do turismo europeu, para 1997-2000. Este acabou por nao ser aprovado 
.w Rolf Corsten, Presidente da TIll, que em 1997 era considerado 0 maior operador turistico europeu, afirmou que 
nao podia ser implementada uma politic a comum europeia para 0 turismo porquanto "0 turismo euma questio 
regional e nao nacional. 0 turismo de cada pais deriva da politic a local". A questao da pertinencia da existencia de 
uma politic a comum do turismo a mvel eUIOpeu econtroversa e parece estar longe de se vir a tornar pacifica. 
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porque alguns Estados-Membros levantaram reservas relacionadas com a inexistencia de 
competencias comuns neste dominio e a necessidade de manter 0 processo de subsidiariedade. 
As conferencias intergovemamentais de 1996 e 1997 tambem nao produziram resultados 
significativos. 
Foi assim que 0 Tratado de Amsterdao nao veio a introduzir qualquer alteras:ao no dominio do 
turismo, perdendo-se, urna oportunidade Unica de conferir ao turismo a imporcincia politica para 
o seu desenvolvimento, permitindo-lhe figurar entre as acs:oes para a realizas:ao da Uruao 
Europeia. 
Em Junho de 1999, 0 Conselho do "Mercado Intemo" aprovou urna resolus:ao na sequencia das 
"Conclusoes do Relat6rio do Campo de Alto Nivel sobre 0 turismo e 0 Emprego" criando urn 
mandato que a Comissao e os Estados-Membros deveriam curnprir. As prioridades definidas 
passavam por aperfeis:oar 0 enquadramento emprego, modemizar as infra-estruturas ligadas ao 
turismo, elevar 0 nlvel de qualificas:ao dos recursos humanos, incentivar 0 turismo sustencivel e 
obter 0 reconhecimento publico do turismo. 
Por outro lado, na Ultima decada, 0 turismo teve 0 acompanhamento da Comissao, atraves de 
uma divisao que funciona no ambito da DGL"XIII - Direcs:ao-Geral da Politica do Emprego j 
Comercio, Turismo e Economia Social. No entanto, foi alterada no seguimento da refonnulas:ao 
\rerificada na organica da Comissao Europeia. 0 turismo foi remetido para uma unidade na 
Divisao D - Servis:os, Comercio e Turismo, no ambito da Direcs:ao-Geral de Empresas, da 
responsabilidade do Senhor Comissano Europeu Erkki Liikanen. Acontece tambem que, no ana 
2000, foi reduzido 0 nlimero de consultores da Umao Europeia de 22 para 16, tendo sido 
climinado 0 do turismo, que passou a integrar 0 do mercado intemo. 
Em suma, na U mao Europeia 0 turismo continua a nao ter 0 reconhecimento politico que lhe e 
devido por via da sua imporcincia econ6mica, social e cultural, situas:ao que tern vindo a ditar a 
falta de urn melhor aproveitamento desta actividade, nomeadamente agora que se equaciona a 
entrada de novos participantes no projecto europeu4S e se aproxima 0 inicio da circulas:ao do 
Euro, em que 0 turismo ira desempenhar, sem duvida, urn importante papel. 
-,S _\ importancia do alargamento da Uniao Europeia foi conftnnada no Conselho Europeu de Helsinquia que 




2.4. 0 fen6meno turistico em Portugal 
o turismo e um sector de inegavel importancia no contexto da economia portuguesa, veiculo 
promocional por excelencia da imagem de Portugal. AJ..Uis, esta vertente intangivel e simb61ica do 
fen6meno turistico tendera a ser cada vez mais expressiva e sair reforyada em resultado do 
processo de globalizayao crescente das economias. 
E neste contexto que, em 1997, as receitas turisticas representavam 4,2% do pm nacional, em 
face de 2,3% de media na Europa e 1,5% ao nivel mundial (Figura 4). Apurou-se ainda que cerca 
de 9% da populayao activa portuguesa esci a trabalhar em actividades directamente relacionadas 
com 0 turismo. 
Figura 6 






Mundo Europa Portugal 
Fonte:DGT, CHELEM e INE 
Em 1999, a escala mundial, Portugal situava-se na 15a posiyao no ranking dos destinos mais 
procurados (Quadro 21), correspondendo a cerca de 1,7% dos turistas mundiais46 e 3% das 
chegadas de turistas aEuropa. Esta posiyao reflecte uma melhoria nao s6 relativamente a 1995, 
Nesta ocasiao, foi ainda reafinnado que os treze Estados candidatos (a saber, Turquia, Chipre, Malta, Hungria, 

Polonia, Romenia, Eslovaquia, Letonia, Estonia, Lituania, Bulgaria, Republica Checa e Eslovenia) se encontram em 

igualdade de circunstancias. 






em que Portugal ocupava 0 17° Iugar como, malogradamente, relativamente aos dados 
preliminares apresentados para 0 ano 2000, em que 0 nosso pais desce ao 16° Iugar no mundo e a 
11° na Europa. 
Quadro 21 

Os principais destinos turisticos, por chegadas e por receitas em 1999 

c~ -" Receitas 
Po~ Pais Quota de mercado (0/0) Pais 
Quota de mercado 
(0/0) 
1 Fran~a 10,7 EUA 16,0 
2 Espanha 7,3 Espanha 7,2 
3 EUA 7,1 Fran~a 7,0 
4 Itatia 5,3 ltatia 6,8 
5 China 3,8 Reino Unido 4,6 
6 Reino Unido 3,9 Alemanha 3,6 
7 Mexico 3,0 China 3,1 
8 Canada 2,9 Austria 2,5 
9 Polonia 2,9 Canada 2,3 
10 Austria 2,6 Mexico 1,7 
11 Alemanha 2,5 Fed. Russa 1,7 
12 Fed. Russa 2,4 Austratia 1,7 
13 Rep. Checa 2,3 Sui~a 1,6 
14 Hungria 1,9 Holanda 1,5 
15 Portugal 1,7 Hong Kong 1,5 
... 
25 Portugal 1,1 
Fonte:OMT 
Na verdade, a exposicrao mundial de 2000 e 0 Jubileu do Vaticano, contribuiram decisivamente 
para os aumentos registados no nUmero de chegadas de turistas a Alemanha e Icilia, 
respectivamente. 0 Reino Unido registou uma quebra de 1,9% ,0 que, segundo a OMT, se deve a 
forcra da divisa ingiesa. As taxas de crescimento mais elevadas face a 1999 foram protagonizadas 
pela Turquia (39,6%), Mahisia (26,10/0) e Federacrao Russa (23,2%). A Francra manteve 0 seu 
primeiro lugar como destino mundial, com 74,5 milhoes de turistas, seguindo-se a Espanha e os 
Estados Unidos da America. 
No entanto, em termos de receitas turisticas Portugal recebeu apenas 1,1% do total mundial e 
2,1 % da Europa. Esta disparidade indica que em Portugal ainda predomina um turismo cuja 
atractividade principal se encontra no precro. No entanto, e de salientar que, a partir de 1998, se 
denota ja uma tendencia de evolucrao no sentido da qualidade, atraves da observancia de uma 
variac;ao percentual annal positiva na parcela das receitas turisticas mundiais (sintomatico, e 0 





De facto, para tanto, sao relevantes os dados provisorios apresentados pelo Banco de Portugal, 
relativamente a Balanya Turistica, para 0 periodo de Janeiro a Outubro de 2000, em que se 
observou um acrescimo nas receitas de 16,7% , relativamente ao periodo homologo de 1999 
(Quadro 22). 
Em termos absolutos, 0 valor das receitas no periodo acumulado de Janeiro a Outubro atingiu 
957,6 milhoes de contos, enquanto que as despesas se cifraram em 406,5 milhoes de contos. 0 
saldo positivo registado foi de 551,1 milhoes de contos, traduzindo uma varia<;ao positiva de 
18,3% face ao periodo homologo do ano anterior. 
Quadro 22 • 
Balanya Turistica 
(MilhOes de Contos) 
Rtttaifrls tJapatlS StlIdtJ 
~) 1999("") Vcr. s an:r7 1999(*) Vcr. S ~) 1999("') V.... S 
Janeiro 63,4 58,3 8,7 29,9 30,7 -2,6 33,5 27,6 21.4 
Fevereiro 63.0 50,6 24,5 33,2 28,4 16,9 29,8 22,2 34,2 
~ 74,0 67,6 9,5 39,6 36,2 9,4 34,4 31,4 9,6 
Abril 82,5 73,2 12.7 38.1 31,2 22,1 44,4 42,0 5,7 
MaiO 88.1 79,4 11,0 34,6 30,2 14,6 53,5 49,2 8,7 
Junho 92,0 81,9 12,3 41,0 35,2 16,5 51,0 46,7 9.2 
Julho 122,0 108,2 12,8 44,0 39,0 12,8 78,0 69,2 12,7 
Agosto 162.3 132,9 22.1 55,9 45.1 23,9 106,4 87,8 21,2 
Setttmbro 108,2 90,7 19.3 46.1 42,3 9,0 62,1 48,4 28,3 
Oufubro 102,1 n,7 31,4 44,1 36,5 20,8 58,0 41,2 40,8 
Jan. Q Oufubro 957,6 820,5 16,7 406,5 354,8 14,6 551,1 465,7 18,3 
Fonte: Banco de Portugal 
Boletim Estatistico Dezembro 2000 
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A. Receitas 2000 
}, Receitas 1999 
2.4.1. A procura no turismo intemo 
2.4.1.1. As ferias dos portugueses 
Em 2000, segundo dados da Direc<;io-Geral do Turism047, 71 % da popula<;io portuguesa maior 
de 15 anos e a residir no continente gozou ferias durante esse ano. Desta popula<;io, cerca de 15 
% foram para 0 estrangeiro, 60% fizerem ferias em Portugal e 25% gozaram as ferias na sua 
residencia habitual. 
Quanto aposi<;io de Portugal enquanto emissor de turismo, verificou-se um crescimento de 
56% no nu.mero de turistas entre 1998 e 1999, sendo que 53% escolheram Espanha como 
destino. Os portugueses cad a vez gozam mais ferias dentro e fora do pais. A semelhan<;a do que 
acontece com os turistas do resto do mundo que privilegiam 0 turismo intra-regional, a maioria 
dos portugueses que goza ferias no estrangeiro elege a Europa como destino turistico. Dentro do 





pais, e observavel uma clara preferencia pelo produto sol e mar, reflectida nos destinos e na 
marcada sazonalidade que continua a verificar-se. Sintomatico e 0 facto da regiao preferida para 
gozo de fems da popula<;ao portuguesa no ana 2000 ter sido precisamente 0 Algarve, que 
acolheu 31,8% dos portugueses que gozaram fems fora da residencia habitual (em conttaposi<;ao 
com 27,6% em 1999). Relativamente as restantes regioes, apenas se verificaram ligeiros aumentos 
na Madeira e em Tras-os-Montes. Em sintese, para a maiom dos portugueses, 0 ambiente 
preferido para 0 gozo das fems e a praia (48%), seguindo-se 0 campo (33%) e os ambientes de 
montanha e cidade (ambos com cerca de 7% cada). 
Os meses preferidos pelos portugueses para gozo das fems continuam a ser os correspondentes 
ao periodo de Verno, tendo-se vindo a acentuar, desde 1998, 0 peso das fems em Agosto. Em 
2000, 0 mes de Agosto concentrou 67,6% das fems, a maior percentagem dos Ultimos sete anos 
(63,4% em 1999). Pelo contrmo, os meses de Julho e Setembro perderam quota em rela<;ao ao 
ana de 1999. Esta concentra<;ao das fems em Agosto parece reflectir, em grande parte, 0 sistema 
das fems escolares, tanto mais que 0 fenomeno se acentuou desde que estas se reduziram. Refira­
se ainda 0 mes de Dezembro em que se registou urn elevado indice de gozo de fems fora da 
residencia habitual (1,2%), superior ao observado em Junho (4,8%). 
Geograficamente, as popula<;oes da Grande Lisboa e Grande Porto foram as que mais usufnllram 
de fems em 2000, tendo as primeiras mantido os niveis de 1999 e as segundas aumentado de 
80% em 1999 para 84% em 2000. No Litora~ 66% gozaram fems (69% em 1999), no Interior 
Norte a percentagem baixou de 64% para 56%, no Interior SuI e Algarve observaram-se 
aumentos bastante significativos nas respectivas taxas de gozo de fems das suas popula<;oes, 
passando, respectivamente, de 50% em 1999 para 57% em 2000, e de 40% para 67%. 
Os estratos socio-econ6micos mais elevados foram os que apresentaram maior indice de gozo de 
ferias, na sequencia da tendencia 16gica ja observada em anos anteriores. 0 automovel e 0 
principal meio de transporte utilizado nas viagens, logo seguido do aviao, em especial nas viagens 
por motivos Profissionais/Negocios. 
No que se refere aos meios de alojamento privilegiados, 0 que mais se destaca e a casa de 
familiares ou amigos, seguido da hotelam. Comparando os valores de 1999 e 2000, verifica-se 
que 0 primeiro ripo de alojamento perdeu imporclncia relativa (de 39% para 33%), enquanto que 
a hotelam ganhou peso relativo (27% contra 26% em 1999 e 18% em 1998). A utiliza<;ao de 
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casas arrendadas em empreendimentos turisticos evidenciou um razoavel aumento em 
compara~ao com 0 anD anterior (10% em 2000 contra 6% em 1999). 
Na esteira das tendencias mundiais, tambem os portugueses tern vindo cada vez mais a gozar as 
suas ferias de fonna repartida, passando de 6% em 1996, 11% em 1997 para 32% em 2000. Os 
designados short-breaks ou fins-de-semana alargados, que sao gozados fora da residencia habitual, 
apresentaram um crescimento nocivel, mobilizando 34% da popula~ao total em 2000, contra 
apenas 12% em 1996. A popula~ao da regiao da Grande Lisboa foi a que, em 2000, mais fins-de­
semana gozou fora da residencia, embora, em termos relativos, se tenha registado uma ligeira 
redu~ao, em compara~ao com 0 anD anterior. 
As principais motivas:oes apontadas sao a visita a familiares ou amigos, 0 descanso e a quebra 
da rotina. E de real~ar que as enridades promotoras do turismo nacional tern apostado 
fortemente neste segmento de mercado, criando 0 conhecido slogan "Va para fora ca dentro" e 
refor~ando as campanhas nos meios de comunica~ao social quando se aproximam os fins-de­
semana prolongados. 
Ja no que concerne a marcas:ao das ferias, as agencias de viagens e turismo foram 0 meio 
privilegiado pelos nacionais, tendo sido utilizadas por 726 mil portugueses durante 0 ano de 2000, 
ou seja, mais 17,3% do que em 1999. Apesar de este valor representar apenas 18% das pessoas 
que passaram ferias fora da sua residencia habitual, traduz na pratica urn aumento significativo da 
imporcincia deste canal, uma vez que em 1992 servia apenas 8% dos turistas nacionais. 
Foi efectuado pela primeira vez urn levantamento relativo ao recurso it internet para prepara~ao 
das ferns no anD 2000, tendo-se constatado que cerca de 30% das pessoas que a ela tern aces so ja 
consultaram "sites" sobre ferias e que cerca de 58 mil portugueses fizeram reservas atraves desta 
via. As reset\~as mais requeridas refernm-se a alojamento e ao transporte (ambas com 66%) e 0 
pacote completo de ferns (20%). A titulo meramente in formativo , refira-se que 53,2% dos 
pagamentos efectuados na sequencia das reservas via internet foram atraves de cartao de credito, 
26,7% atraves de cheque e 20,1 % atraves de transferencia bancaria. Em conjunto, Internet e 
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Quanto aos gastos medios diarios dos portugueses em fems, e nao fazendo a distin~ao entre as 
que foram passadas na residencia ou fora dela ou ainda as fems no estrangeiro, atingiu-se, no ano 
2000,0 valor de 3.502$00 (contra 2.405$00 em 1999). 
2.4.1.2. Caracteriza~ao dos visitantes estrangeiros em Portugal 
Em 1999, entraram em Portugal cerca de 27 milhoes de visitantes estrangeiros, mais 1,5% que no 
ano anterior. Destes, cerca de 11,6 milhoes podem considerar-se turistas, por terem passado no 
pais pelo menos urna noite, 0 que relativamente a 1998, representa urn aurnento de 2,7%. Em 
2000, este valor fixou-se nos 12 milhoes de chegadas de turistas intemacionais, 0 que traduziu urn 
aurnento de 3,2% relativamente a 1999. Tradicionalmente, 0 nosso pais apresenta urna elevada 
dependencia de urn nUtnero reduzido de mercados emissores: em 1998, somente 5 paises 
originaram 84% do total das entradas de turistas em territ6rio nacional (Figura 6) - Espanha: 
51 0/0, Reino Unido: 15%, Alemanha: 8%, Fran~a: 6% e Holanda: 4%. E assim verdade que a 
maior parte dos turistas que visitam Portugal sao oriundos da Europa Ocidental, particularmente 
dos paises da Uruao Europeia. Os Estados Unidos da America sao a mais importante fonte de 
turistas fora da Europa. 
Figura 8 

Entradas de estrangeiros e de turistas 1998 
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Os principais concorrentes de Portugal sao os restantes paises do SuI da Europa, sendo que, em 
1998, segundo a OMT, 0 nosso pais representou 10% das chegadas a esta regiao. 0 mercado 
emissor espanhol e de inegavel importancia para 0 nosso pais, ja que Portugal e 0 seu principal 
destino, absorvendo cerca de 4()O/0 do total de turistas desse pais. A Espanha e assim, 
concomitantemente, 0 principal mercado emissor e 0 maior con corrente de Portugal. Os ingleses 
tern como primeiro destino a Fran<;a, seguida da Espanha, e apenas 3% vem para Portugal, 
enquanto 0 principal gerador de turismo europeu, a Alemanha, envia para 0 nosso pais apenas 
1,20/0 do total de turistas. 
Os turistas que procuram Portugal fazem-no sobretudo para gozar f&ias, mas e de real<;ar que as 
desloca<;oes de caracter profissional ja atingiam em 1997 cerca de 70/0 (Quadro 23). 
Quadro 23 

Motiva~oes dos turistas em Portugal 

MOTIVO DA VIAGEM 
Pals de 
Actividade VisitaResicRncia OutrosFcrias DesportoNeg6cios Compras ReligHloprofissional/ familiares/ motivos
Congressos amigos 
0,72,8 2,2 0,3 0,6Alemanha 90,5 2,8 0,1 
1,40,4 0,4Espanha 86,6 3,4 4,3 0,9 2,6 
0,5 0,4Franc;a 84,7 4,2 4,9 0,0 0,05,3 
1,10,0 0,4Pafses Baixos 93,3 2,0 1,5 0,0 1,7 
0,6Reino Unido 92,1 2,6 2,4 0,0 0,80,0 1,5 
1,1E.U.A. 8,1 0,0 0,779,9 4,2 0,0 6,0 
0,9Outros 87,2 3,4 0,0 0,94,7 0,0 2,9 
0,8TOTAL 0,888,4 3,4 3,7 0,1 2,7 0,1 
-
Fonte: INE, Gastos dos EstrangelIOS Nao Resldentes, 1997 
Interessante e tambem verificar que 0 turismo senior e muito significativo em Portugal, 
representando os reformados 19,8% de todos os turistas, em 1998. No entanto, esta media e 
consideravelmente reduzida pe10 facto de apenas 11% dos espanh6is se incluirern nesta categoria 
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Fonte: INE 
A maior parte dos turistas estrangeiros procura a regiao do Algarve e apresentava, em 1998, uma 
pennanencia media na ordem dos 7 dias, destacando-se, por mercados, os 11,5 dias de estadia 
dos Alemaes e os 9,6 elias de estarua dos Briclnicos (Quadro 24). 
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Permanencia media, por pais de origem em 1998 





Alemanha 11.5 14.3% 
Belgica 10.8 3.3% 
Dinamarca 11.1 1.8% 
Espanha 3.4 22.2% 
Franc;a 10.3 10.3% 
Holanda 15.7 8.7% 
Irlanda 12.4 1.6% 
Italia 8.1 2.5% 
Reino Unido 9.6 21.2% 
Austria 7.4 0.6% 
Finlandia 13.3 1.2% 
Noruega 13.4 0.7% 
Sue cia 14.2 2.1% 
Suic;a 9.8 1.9% 
Canada 14.4 1.8% 
Brasil 10.2 1.7% 
EUA 6.8 2.3% 
Japao 5.4 0.3% 
Outros 5.9 1.4% 
Total 7.0 100.0% 
Fonte: DGT 
Em contrapartida, os Espanh6is registaram 0 valor mais baixo de todos os paises, com apenas 3,4 
dias de permanencia media. N a verdade, embora 0 mercado espanhol tenha originado quase 
metade das entradas de turistas, a sua baixa permanencia media traduziu-se em apenas 22% do 
total de dormidas, em 1998 (Quadro 24), apesar de representar um acrescimo em rela~ao aos 
18%de 1997. 
Dada a continuidade geografica e a facilidade de acessos, assun como a semelhan~a de 
motiva~oes relativamente ao tun::,ta naciona~ e de encarar com seriedade 0 desenho de estrategias 
para 0 turismo portugues que considerem um mercado domestico alargado ao espa~o iberico48, 
atraves da inclusao dos dois paises. 0 refor~o da promo~ao de Portugal junto do mercado 
espanhol podera contribuir significativamente para um crescimento das receitas turisticas globais 
c para 0 atenuar, quer da sazonalidade, quer da excessiva concentra~ao geografica dos destinos 
tunsticos. Acresce que os nUmeros da O!\IT apontam para um crescimento turistico em Espanha 
na ordem dos 6S~/0 ate 2020, devendo, nessa data, atingir cerca de 70 milhoes de turistas. 
-lR Portugal e a 13 a regiao da Peninsula Iberica, em termos de nmdimento per capita. Atnis de Portugal., no conjunto da 






Os gastos medios diarios pot turista diminuiram ao longo da Ultima decada, com uma redu<;ao 
media anual de 1,9% entre 1990 e 1997, a pres:os constantes. Estes nUmeros poderao indicar que 
o mercado portugues nao esm a conseguir atrair os turistas com maior poder de compra, sendo 
visitado sobretudo pelas classes medias baixas dos principais paises europeus. No entanto, 
segundo dados da DGT, entre 1998 e 1999 parece poder detectar-se uma inversao desta 
tendencia, uma vez que 0 crescimento das receitas (8%) foi claramente superior ao crescimento 
das entradas (2,7%), traduzindo um crescimento da teceita media pot turista (5,2%), superior 
ao da taxa de inflas:ao (4,1 %). 
Dados preliminares relativos a 2000 apontam para um refors:o desta tendencia, ja que 0 nUmero 
de turistas estrangeiros se situou nos 12 milhoes, mais 3,5% do que em 1999, mas as receitas 
deverao ter registado um acrescimo na ordem dos 150/0. 
Com base em nUmeros obtidos e reportados a 1998, 0 maiot getadot de teceitas turisticas e 0 
Reino U nido, com um gasto medio diario de cerca de 17 contos (Figura 10). No entanto, se aos 
turistas espanh6is adicionarmos os excursionistas49, observamos que estes assumem a liderans:a 
nas receitas geradas totais, ainda que gastando apenas 12 contos por dia. 
Figura 10 
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2.4.1.3. Fluxos turisticos de portugueses residentes no estrangeiro 
A considerasio dos fluxos de portugueses residentes no estrangeiro aumenta, em media, entre 
15% a 16% as enttadas de turistas em Portugal. Com a inclusao destes movimentos, verificaveis 
como consequencia directa da emigras;ao portuguesa para 0 exterior, a Frans;a ultrapassa a 
Alemanha como 30 pais emissor. 
A permanencia media dos portugueses residentes no esttangeiro e significativamente superior a 
dos restantes turistas: 17,6 dias em 1998. No entanto, este tipo de turismo tambem se caractenza 
por uma forte sazonalidade, concentrado essencialmente no mes de Agosto. Dada a sua 
imporcincia nos fluxos turisticos, existe actualmente a preocupas;ao de reconhecer a natureza 
destas entradas como turistas, 0 que nao acontecia no passado. Isso envolve tambem uma 
estrategia de captas;ao dos luso-descendentes para estadas turisticas em Portugal. 
Outro aspecto importante deste tipo de turismo e 0 facto de se distribuir mais pelo temt6rio 
nacional, dirigindo-se em grande parte para 0 interior do pais, ja que a motivas;ao da viagem e 
normalmente a visita a familiares e 0 regresso as origens. A presens;a de portugueses residentes 
no estrangeiro, sobretudo no mes de Agosto, constitui muitas vezes uma importante fonte de 
neg6cios em muitas localidades, principalmente ao nivel do comercio e das actividades de 
en tretenimen to. 
2.4.2. A oferta dos recursos turisticos nacionais 
Quanto aos tipos de turismo mais relevantes em Portugal e as suas principais caracteristicas, 
rcmcte-se para a consulta dos quadros em baixo (Figura 11 e Quadro 25): 
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Catacteristicas principais das formas de turismo mais televantes em Portugal 
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Fonte: Inquerito aevolu~ao das quali£ica~oes e diagn6stico das necessidades de forma~ao / INOFOR/INE. 
Confonne se pode constatar, 0 recurso turistico mais explorado em Portugal e indubitavelmente 
o sol e mat, proporcionado por urn clima aprazivel e urna faixa costetta extensa e diversificadaSO• 
Convira, no entanto, nao menosprezar urna sene de outtos recursos que podem vir a constituir 
segmentos de mercado importantes, se adequadamente promovidos e dotados das necessanas 
in fra-estruturas. 
Assim, estes recursos passam por aldeias preservadas, com caracteristicas paisagisticas e culturais 
Unicas; casas senhoriais, reabilitadas ou recuperadas que permitem 0 seu aproveitamento para 
turismo de habitas:ao; marinas, ligadas a pratica de desportos nauticos e ao contacto com a 
50 'CUm cantinho abeira-mar plantado" 
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natureza; escincias termais de diversos tipos; diversas localizac;oes classificadas como patrim6nio 
mundial e atracc;oes diversas, como, por exemplo, os casinos ou outro tipo de animac;ao. 
Uma grande vantagem que Portugal apresenta enquanto destino turistico e 0 facto de ser 
possivel, nurn espac;o geografico pequeno e percorrendo pequenas discincias, responder a 
motivac;oes turisticas muito diferenciadas, beneficiando em todos os pontos do pais de urna 
cultura rica e uma gastronomia Unica. Portugal e ainda urn destino extremamente importante para 
o turismo religioso51. 
A rede da ENATUR Pousadas de Portugal52, constituida actualmente por 43 pousadas, com a 
construc;ao de mais 8 prevista ate 2006, abrange todo 0 territ6rio e constitui urna verdadeira • 
atracc;ao turistica, uma vez que se insere em locais de reconhecido interesse hist6rico, cultural e 
paisagistico. Este tipo de alojamento, pelos prec;os praticados e nivel de qualidade que garante, 
atrai turistas com elevado poder de compra e contribui muito para a promoc;ao dos recursos no 
interior do pais. 
Tem-se tambem assistido, nos Ultimos anos, ao aparecimento de infra-estruturas especialmente 
vocacionadas para 0 turismo de negocios, como centros de congressos e recintos para a 
realizac;ao de feiras profissionais. Muitos hoteis, sobretudo de cidade, cap tam urna faixa relevante 
dos seus clientes neste segmento e disponibilizam urn conjunto de infra-estruturas e de semc;os 
especialmente concebidos para esta categoria de h6spedes. 
Uma forma de turismo actualmente muito pouco explorada e a das escincias termais, cUJa 
diversidade, qualidade e envolvimento paisagistico no territ6rio nacional se tern por significativo. 
De acordo com a DGT5\ a partir de 1996 0 nu.mero de estrangeiros que frequentam as escincias 
51 Este tema encontta-se bem desenvolvido na obra recentemente editada pelo Instituto Nacional de Fonna~ao 
Turistica, "hiti.ma:T erritorio especializado na rece~ao de turismo religioso" de Vitor .Ambrosio. 
52 _\ EN_\'TUR - E~IPRESA NACION~\L DE TURISl\IO, S.A. e uma sociedade comercial anonima de capitais 
maioritariamente publicos responsavel pela explora~ao e gestio das Pousadas de Portugal (actualmente 15 Pousadas 
Historicas e 28 Pousadas Regionais e ainda 3 restaurantes, em Sagres, 0 "Fortaleza do Beliche" e em Lisboa, a "Casa 
do Leao" e 0 "Parque das Na~Oes"). 0 nlvel de actividade operacional e resultados desta sociedade no anD 2000 
apresentou uma subida na procura quando comparada com 0 periodo homologo de 1999, tendo os quartos 
ocupados e as dormidas crescido cerca de 7% (+ 5 981 unidades) e as refei~oes na ordem dos 6% (+ 14 416 
unidades). ~-\pesar deste crescimento, a actividade operacional manteve-se deficiciria, tendo sido apurado wn 
resultado operacional negativo de 642 000 contos em 2000, 0 qual representa contudo uma melhoria de 3% 
relativamente a 1999 e de 14% face ao or~amentado. Na esttutura de custos e proveitos da empresa, os custos com 0 
pessoal sao a componente mais importante, representando 42% dos custos totais e 45% dos proveitos totais. 
Comparativamente a 1999, 0 seu crescimento foi de 12%. 





tennais portuguesas tem vindo a baixar. Tendo em atenc;ao que cerca de 20% dos turistas que 
procuram 0 nosso pais sao idosos, as tennas, se devidamente promovidas e dotadas da necessaria 
animac;ao turistica, poderiam vir a constituir urn elemento de attacc;ao importante, ajudando ainda 
a reduzir a forte sazonalidade e a excessiva concenttac;ao nas zonas de Lisboa, Algarve e Madeira, 
que caractenzam 0 turismo em Portugal. 
2.4.2.1. A estrutura da oferta turistica nacional 
A estrutura da oferta turistica em Portuga~ caractenza-se, na area da hotelaria e asemelhanc;a do 
que se verifica no resto da Europa, pela existencia de gropos de dimensao significativa, de capital 
nacional ou estrangeiro, com muitas pequenas unidades independentes. Alguns dos grandes 
gropos economicos nacionais estao a investir fortemente no sector do turismo, tanto em 
territorio nacional, como na esteira de urna estrategia de intemacionalizac;ao, vocacionada, 
sobretudo, para 0 Brasil e Moc;ambique54• 
Na vertente da avia~ao c01nercial, a empresa de capitais publicos, Transportes Aereos 
Portugueses (fAP) e responsavel pela generalidade dos voos regulares, sendo que 0 mercado 
portugues de charters se encontra ainda em fase bastante embrionaria, incapaz de fazer £rente a 
concorrencia intemacional ja muito experiente neste sectorS5, 
A venda no mercado extemo de pacotes para destinos portugueses e ainda, na sua maior parte, 
fruto do trabalho dos operadores estrangeiros, apesar dos operadores turisticos e das agencias 
de viagens portuguesas se encontrarem praticamente integradosS6, 
~ .\ titulo meramente exemplificativo do empenho na estrategia de internacionaliza<;ao por parte dos maiores grupos 
turisticos portugueses, temos 0 caso do Grupo Pestana que alem de estar fortemente implantado na r..1adeira, Lisboa 
e .\lgarve, ja tern em funcionamento tres unidades hoteleiras em .Mo<;ambique e seis empreendimentos no Brasil (no 
final de 2002, cerca de 30 a 35% da factura<;ao deste grupo sera resultado dos investimentos efectuados no Brasil). 0 
Grupo ;\morirn atraves da sua holding vocacionada para a area do tunsmo, a ..:\.monm Tunsmo que ja detem 26 
unidades hoteleiras em Portugal, a concessao do Casino da Figueira da Foz e parte do capital da Estoril-Sol, realizou 
ainda grandes investimentos em l\Io<;ambique e tern umajoinl-ventNre com 0 GrupoAcrorem Cuba. Refira-se ainda a 
Sonae Tunsmo que para alem de controlar a Torralta e ser detentora da maiona do capital da Soltr6ia, tem tambem 
ja trac,:ada uma estratc!gia de expansao ~lO sentido dos mercados emergentes. 
5S .\penas 0 Grupo Pestana, com a E;···, .\dantic . .urways, e a S.\TA - .A.ir A<;ores tem alguma expressao neste 
mercado. 
;(, Os pnncipais operadores nacionais detem as maiores redes de agencias de viagens, como e 0 caso dos grupos 
.\gencia .\breu - Club 1840 e 0 Space Travel- Club Vip .•\ Top .\d£mtico, resultado da fusao recente entre a Top 
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Assim, a oferta turistica nacional apresenta desequihbrios estruturais importantes, porquanto 
existe uma deficiente estruturas:ao da oferta e da sua requalificas:ao, com carencias em 
equipamentos e actividades de animas:ao. No principal produto - sol/mar - a oferta e orientada 
sobretudo para procuras massificadas, sendo que, em muitos casos, apenas consegue competir 
pelo pres:o. 
A esta dificuldade acresce a da macrocefalia verificada atraves da concentras:ao acentuada da 
oferta de alojamento em tres zonas principais, 0 Algarve, Lisboa e a Madeira, para alem de uma 
forte incidencia da oferta de alojamento nao classificado, em todas as zonas do pais. Por outro 
lado, 0 subsector da restau.ras:ao apresenta nlveis de qualidade muito heterogeneos, dificultando 
ao turista um reconhecimento previo da relas:ao qualidade/pres:o. 
No ambito de um interessante estudo desenvolvido em 199857, concluiu-se que, a estrategia-base 
de actuas:ao a nlvel da oferta turistica portuguesa assentava, sobretudo, na concentras:ao dos 
esfors:os comerciais sobre os produtos mais desenvolvidos e economicamente mais importantes, 
evoluindo-se a posteriori, de forma graduaL para novos produtos que pudessem vir a atingir massa 
cnrica. 
Para efeitos de definis:ao estrategica, ficou determinado que 0 conceito de produto turistico 
deveria ser entendido como, a combinas:ao da oferta local/ regional com uma motivas:ao 
espedfica da procura, conforme resulta da Figura 12: 
Tours e a ~facrotur, controlada pelo Grupo Espirito Santo, e 0 maior distribuidor de viagens nacional, 0 5° cia 

Peninsula Iberica e situa-se entre os 20 maiores da Europa. 

57 0 instituto publico tutelado pela Secretaria de Estado do Turismo ~1inisterio da Economia), Investimento, 

Comercio e Turismo de Portugal (lCEP) em conjunto com a consultora internacional Roland Berger & Partner­

International Management Consultants, desenvolveram., em equipa, ao longo de mais de 6 meses, urn vasto trabalho 

de analise do posicionamento estrategico do turismo portugues com 0 objectivo da defmi~ao de uma nova estrategia 

















"0 que procura 0 
turista com a sua 
desloca~Go?" 
"Necessidade de 
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"Necessidade de avaliar 
comparativamente as 
diferentes combina~oes que 
podem dar origem a produtos 
turisticos em Portugal" 
Fonte: Conceito desenvolvido pela Roland Berger & Partner (adaptado) 
Quanto ao factor motivac;ao, a anilise realizada ao comportamento da procura intemacional 
identificou para Portugal, cinco motiva~oes principais: Sol e Mar, City Break, Touring, Golfe e 
Neg6cios e urn conjunto de motiva~oes secundarias (vg. Sande, Religiio, Natureza, entre outras), 







Motiva~oes Principais da Procura Relativamente ao Turismo Portugues 

Motivacao Principal Racional de Suporte Motivacoes SecundariasIII 
~-----~---..... ~----
Importcincia do motiv~ao (procure) 

SOL E MAR 
 Carac1eri'stic:as do ofer'hl portugueso 

-Usufruir do clima jLl'lto 00 mar" 
 Notoriedode do oferta portugueso a nryel Pontos focois do Propom de
internacional valor de coda Produto Regional 
CITY BREAK ImportOncia do moti~ao (procure)-Descobrir uma cidade, durante uma 
Potencial turfstico e notoriedade de Lisboaestadia curta" 
SAUDE CULTURA 
Importcincia do motiv~ao (procure) 
RB.IGIAO NATUREZAProduto-chave des regiO'es com menorTOURING desenvolvimento turfstico TURISMODescobrir e usufruir de uma zona en 
Capacidade de alavancagem do conceito AVENTURA MONTAI\I-IAviagem, com tudo 0 que ela oferece atraves do diversidode do oferta de 
diferentes regiO'es 
Ambuto qualiticodor aa orerTO. 
CONGRESSOSPotencial red~ao de sazonalidode
GOlFE Vector de imagem ~rior do destino GRAt-I)ES EVENTOS• Pnltico de Golfe" turi'stico DESPORTIVOS (ETC) 
Condi~O'es de oferta em Portugal 
~cificidade (liga9io a empresas) 

-Actividades turfsticas envolvendo 

NEs6cIOS 
Menor sensibilidade QO p~ 

empresas" 
 Condi~Oes naturais do oferta portugueso 
Fonte: Conceito dael'lWlvido palo Roland Berger &PCll"tner (odaptodo) 
No que diz respeito aoferta turistica em Portugal, a sua avaliac;ao foi conduzida tendo por base 







Caracteriza~ao do "Negocio Turistico" por Regioes 
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Nota: Escolo relotivo foce oos diferentes criterios propostos e analise quantitativa de cada uma das dimensSes. 
Fonte: Roland Berger & Partner (adaptado) 
Numa perspectiva intemacional, foram definidos OS produtos prioricirios para 0 turismo 





o Sistema da Oferta Turistica em Portugal 
Fonte: Roland Berger & Partner (adaptado) 
Foi tambem realizada wna analise quantitativa dos aspectos mais importantes para a 
caracteriza~ao do "neg6cio turistico" por regioes (Figura 15). 
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Fonte: Roland Berger & Partner (adaptado) 
As conclusoes retiradas deste estudo, que perfilhamos, apontam para a necessidade dos produtos 
turisticos nacionais possuirem uma proposta de valor acrescentado, clara e especifica, para 0 
segmento de mercado, de fonna a conseguirem apresentar valores indicativos de uma boa 
perfonnance, sustentada a medio e longo prazo. Por outro lado, estas propostas especificas 






Bases para uma proposta global para Portugal como destino turistico 

Atributos chave end6genos 
ClIIM AMEND E SOALHEIRO 
SEGlRAt¥;A 
DlVERSIDADE EC\.QTAS DISTAI"aAS 
POVO ACOI...HEDOR eHOSPITAlBRO 
6ASTRONOMlA RICA eDIFERENTE 
- destGque pore Pcix& C MtrillC'X) 
BELEZA ~11.RAL 00 PAts 
DESCOBERTAS U6ADAS 1.0 MAR 
A REALIDADE HOJE SUPORTA 
CADA A TRIBUTO 
Font.: RaIGnd B"ger' Pariner (adoptado) 
Atributos indispensaveis Q desenvolver 
ORDENAMENTO AMBIENTAL: 









QUALIDADE DO SERVIt;O ATODOS OS 

NfVEIS DA OFERTA 

A REALIDADE HOJE AINDA NAO 









Proposta de valor global para Portugal 

2.5. F actores de competitividade do turismo portugues 
A actividade turistica portuguesa tern apresentado urn cornportarnento deveras dinamico - no 
periodo de Janeiro a Seternbro de 2000, as taxas de ocupa<;ao de quarto (67,1 %) e de carna 
(56,9%) em estabelecimentos hoteleiros, aldearnentos e apartamentos turisticos apresentaram-se 
rnuito elevadas, situando-se cerca de 4 pontos percentuais acima dos valores hom6logos do ano 
anteriorS8• 
58 in Nota Mensal de Conjuntura (Direct;ao-Geral de Estudos e Previsao do l\1inisterio das Finant;as Dezembro 
2000) 
Turismo Touring nos A~ores 
• Equi I(brio ambiental; natureza no 
estado puro 
• Beleza natural; diversidade das 
ilhas, exotismo 
• Turismo activo aquOtico 
• Fenomenos naturais 
Turismo T GUl"ing em lisboa 
• Costa (Estoril, SetUbal) 
• Cultura (Sintra, Tomar, Santarem 
Museus) 
• Natureza (Sintra, Arrcibida) .-.------------ ­
• [)esportos (Golfe, BIT, Equit~Qo. 
Tinis) 
• RestQUr~Qo e Ani ma~Qo 
T urismo Touring na Madeira 
• Natureza - flor~. veget~Qo 
tropical 
• Pa.isagens, estradas panoramicas 
• Pov~o~ tipicas 
• Beleza da costa 
Fonte: Roland Berger & Partner (Adaptado) 
PROPOSTA DE VALOR GLOBAL 
• Clima ameno e soolheiro 
• Seguran~a 
• \)iversidade e curtas dist&cias 
• Povo acolhedor e hospitalei ro 
• Gastronomia rica e diferente 
• Beleza natural do Pais 
• \)~cobertas ligadas ao mar 
• Ordenamento ambiental: 
p~erv~Qo, conforto e 
tranqui Iidade 
• Oferta de anima~Qo intensa e 
inter~sante 
• Qualidade do servi~o a todos 
os niveis da oferta 
Golfe no Algarve 
• NUmero de campos 




• Clima do Algarve 
• Integrcivel com Sol e Mar 
Golfe em Lisboa 
• Elevado numero de campos 
• QuaIi dade das infra-estruturas 
• proximo de Lisbon 
• Integrcivel com City Break e/ou 
Sol e Mar 
Turismo Neg6cios em Lisboa 
• Infra-estrvturas adequadas (ex.: 
CCB, Multiusos) 
• Integrcivel com outros produtos: 
- City Break 
- Sol e Mar 
- Golfe 





Seria, no entanto, uma ingenuidade, nao ter presente que 0 turismo portugues ainda se apresenta 
francamente deficicirio relativamente as potencialidades e caracteristicas que este sector apresenta 
no nosso pais. Na realidade, este depende de uma serle de actividades e empresas relacionadas - a 
montante, a jusante e na orbita da sua propria esfera de oferta, actuando de fonna interligada ­
fundamentais para 0 sucesso competitivo de Portugal. Esta optica que se aproxima do conceito 
de cluster de Michael Porte?9, radica no facto da competitividade do turismo depender nao so da 
eficiencia das partes, como tambem, da eficiencia do todo, ie, um produto composito 
estreitamente correlacionado com a qualidade do fluxo de infonna~o e 0 relacionamento inter­
pares com as restantes actividades e empresas. A competitividade do turismo depende 
essencialmente da cultura turistica que se vier a transversalizar nas actividades relacionadas. 
Pretende-se pois, nesta sede, aferir e sistematizar os aspectos que se devem desenvolver e, por 
conseguinte, ser objecto de investimento 60 e canaliza<;ao de recursos e as fragilidades que importa 
superar ou combater. So assim se poderao identificar os vectores estrategicos de actua<;ao de 
todos os agentes economicos envolvidos, para que os desafios que se colocam a actividade do 
turismo sejam vencidos e se alcance 0 objectivo de urn turismo sustencivel61 , de qualidade e que 
projecte uma imagem favoravel de Portugal. 
5<) The Competitive Advantage of Nations, The lvIadv1illan Press, 1990. 
w _\ prop6sito de investimento, convira referir que 0 III Quadro Comunitario de Apoio surge como 0 grande 
impulsionador de novas iniciativas e novos instrumentos para 0 periodo de 2000 a 2006. Para muitos, evisto como a 
Ultima grande fonte fmanceira comunitiria e vern oferecer urn vasto leque de oportunidades para cria~ao ou 
revitaliza~ao de projectos de investimento. 0 QC_\ divide-se em quatto eixos, os primeiros ttes compostos pelos 
Programas Operacionais Sectorias (Eixo 1: Elevar 0 nivel de qualifica~ao, promover 0 emprego e a coesao social; 
Eixo 2: _Uterar 0 perftl produtivo em direcs:ao as actividades do futuro; Eixo 3: Afinnar a valia do territ6rio e da 
posis:ao geoecon6mica do pais) e 0 quarto eixo composto pelos Programas Operacionais Regionais (Eixo 4: 
Promover 0 desenvolvimento sustentavel das regioes). No ambito do III QCA,o Programa Operacional da 
Economia (POE) visa favorecer urn acrescimo de produtividade e de competitividade das empresas portuguesas no 
mercado global e ainda promover novos parceiros de desenvolvimento, contemplando os sectores industrial, 
turistico, comercial e dos servis:os. Estes dois grandes objectivos para a interven~ao nas empresas, desdobram-se em 
diversos objectivos especificos, quando aplicados a cada urn dos sectores de actividade. Assim, destacando 0 sector 
do Turismo os objectivos propugnados sao: 
• Promover e reforc;:ar a competitividade das empresas do sector do turismo; 
• .\poiar 0 aparecimento de novas areas de neg6cio que apostem na cria~ao de novos produtos turisticos; 
• Consoli dar os grandes centros de produs:ao turistica; 
• Consolidar a oferta turistica existente; 
• Promover 0 acrescimo de produtividade das empresas; 
• Qualificar e intensificar a for:mac;:ao de profissionais de e para 0 turismo; 
• Promover a internacionalizac;:ao de Portugal como desttno turistico; 
• .\poiar a internacionalizac;:ao dos agentes econ6micos do turismo. 
61 Turismo sustenta,vel eurn conceito que procura conciliar os objectivos econ6micos do desenvolvimento turistico 





Vamos asstm prossegwr com urn. ensato dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e 
amea~as do actual estado do turismo portugues. (Quadro 26). 
Quadro 26 

Analise SWOT - strengths, weakness, opportunities and threats: 

Pontos fortes 
• 	 Clima ameno todo 0 ano (pratica do 
golf) e extensa costa litoral; 
• 	 Hospitalidade e simpatia do povo 
portugues; 
• 	 Elevados indices de seguran~a e 
trallquilidade; 
• 	 Riqueza e diversidade gastronomica 
(peixe e marisco); 
• 	 Elevada qualidade do ensino com forte 
vertente experimental (gestio 
hoteleira, guias tucisticos, animadores 
tucisticos, cozinha, etc.); 
• 	 Riqueza e variedade cultural. 
• 	 Baixos pre~os 
Pontos fracos 
• 	 Inseguran~a rodoviaria e elevado indice de 
acidentes; 
• 	 Debilidade das estruturas complementares 
adjacentes, como transportes terrestres, 
ferroviarios, aeroportos secundanos, 
estacionamento automove~ etc; 
• 	 Posi~ao geografica do Pais, comportando 
riscos de perificidade; 
• 	 Excessiva carga de fluxos tucisticos em alguns 
espa~os do territorio nacional; 
• 	 Elevada concentra~ao territorial dos polos mais 
desenvolvidos (macrocefalia); 
• 	 Deficiente qualifica~ao dos trabalhadores, 
sobretudo das camadas etanas intermedias e 
finais (fnco conhecimento de linguas 
estrangeiras) ; 
• 	 Dependencia dos operadores tucisticos 
estrangeiros na comercializa~ao do produto 
turistico; 
• 	 Inadequa~ao e/ou insuficiencia de estruturas de 
anima~ao turistica; 
• 	 Qualidade reduzida do servi~o da oferta 
turistica; 
• 	 ~Iuito escassa certifica~ao de qualidade das 
estruturas tucisticas existentes. 
eo que se desenvolve e mantem numa area (ambiente, comunidade) de tal forma e a uma escala tal que garanta a sua 
viabilidade por urn periodo indefmido de tempo, sem degradar ou alterar 0 ambiente (humano ou fisico) em que se 
encontra inserida e sem pOr em causa 0 desenvolvimento e 0 bem-estar de outras actividades e processos". Poderao 
enunciar-se como objectivos de urn desenvolvimento turistico sustentavel (Sadler, 1992): 
• 	 0 desenvolvimento de uma actividade turistica prospera e economicamente viavel que melhore a 
qualidade de vida da comunidade anfitria; 
• 	 a garantia de uma experiencia turistica de elevada qualidade para 0 visitante; e 






• Combate e correc~ao das assimetrias Amea~as 
regionais e cria~ao de emprego; 
• Perten~a a Uniao Europeia, como • 
grande p610 comercial, monecirio e de 
atrac~ao de capitais aescala mundial; 
• o Euro como facilitador das· 
transac~oes e do intercambio; 
• Caracteristicas climaticas, ambientais e 
de patrim6nio cultural favoraveis ao· 
desenvolvimento diversificado do turismo e 
a 	atrac~ao da popu1a~ao europeia de 
terceira idade; 
• 	 Povo alegre e divertido - potencial 
para maior desenvolvimento de actividades 
de anima~ao; 
• 	 Diversidade de produtos turisticos 
(eco-turismo; TER; l\fontanha e Neve -
Serra da Estrela; Balnear, Termal, 
Hist6rico­
• Cultural, etc.); 
• 	 Organiza~ao e realiza~ao de grandes 
eventos desportivos e culturais como forma 
de atrac~ao turistica; 
• 	 Boas condi<;:oes e eXlstencia de 
fmanciamentos comunicirios (QCA III ate 
2006) e ivestimento estrangeiro. 
Vulnerabilidade do tecido empresarial e 
financeiro muito exposto a concorrencia de 
economias mais fortes; 
Sobre-explora~ao desordenada de zonas 
ambientalmente vulnera.veis e economicamente 
valiosas; 
Atrasos e obsciculos esttuturais ao 
desenvolvimento do turismo intemo; 
• 	 Grande dependencia do turismo de massas 
(aereo) e do segmento sol e mar; 
• 	 Problemas com a polui~ao das praias e 
qualidade da agua; 
• 	 Insuficiencias dos transportes publicos; 
• 	 Baixa receptividade quanto as reclama~oes dos 
clientes e a uma cultura profissional de 
satisfa~ao do cliente e defesa do direito dos 
consumidores; 
• 	 Deficiente utiliza~ao em alguns sectores dos 
fund os comunicirios; 
• 	 Forte sazonalidade do sector turistico; 
• 	 Concentra~ao de infra-esttuturas turisticas no 
litoral, em especial, na Costa Algarvia. 
• 

Portugal apresenta asstm alguns pontos fortes enquanto destino turistico, como 0 clima 
favora.vel, uma popula<;:ao acolhedora e de comunica~ao facil, uma diversidade potencial da oferta 
turistica ainda que pouco explorada e ainda a extensao e diversidade da faixa costeira e do sistema 
fluvial. 
Portugal tem ainda a seu favor uma grande diversidade fisiogcifica, com paisagens, gastronomia, 
patrim6nio, ambientes e culturas que podem responder a diferentes motiva~oes sem que seja 
necessario percorrer grandes distancias. Por outro lado, a estabilidade politica e a integra~ao na 
LTruao Europeia e no Eur062, associadas a uma imagem de destino seguro, contribuem para 
62 Neste contexto, deixa-se aqui nota das afmna~oes proferidas pelo Secret:irio de Estado do Turismo, Dr. Vitor 
Cabrita Neto em Fevereuo de 2001, a prop6sito dos beneficios do euro para 0 turismo: 
"Os beneficios da zona euro sao evidentes. Sera muito importante para as empresas poderem trabalhar num 
ambiente economico estavel, sem grandes sobressaltos ao myel das taxas de juro, da infla~ao e do risco cambial nas 
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refor~ar a atractividade do pais. Alem dis so, e apesar de este poder ser um aspecto cada vez 
menos importante, beneficia da proximidade geografica de parte substancial dos grandes 
mercados emissores. Deve ainda assinalar-se a existencia de destinos tradicionais bern 
implantados, como a Madeira. 
No entanto, 0 sector do turismo em Portugal apresenta tambem fragilidades que, nao sendo 
adequadamente ultrapassadas, podem transformar-se em amea~as. As estatisticas63 mostram um 
predominio do turismo de quantidade, em detrimento do turismo de qualidade, para alem de uma 
grande dependencia de urn pequeno nUmero de mercados emissores. A grande concentra<yao das 
donnidas, em todos os meios de alojamento, numa s6 regiao - 0 Algarve, apresenta ainda uma 
forte sazonalidade, a que s6 escapa a Madeira, onde tambem tern sido possivel preservar um nlvel 
elevado de qualidade. 
Tanto para 0 turismo domestico como para 0 intemacional, ha uma excessiva concentra<yao da 
procura e da oferta no segmento sol e marM, agravada por uma grande dependencia de 
operadores turisticos estrangeiros, que nao sabem, ou nao querem, vender outros produtos do 
turismo nacional. Neste ambito, cabe as agencias publicas refor<yar as estrategias de promo<yao da 
imagem de Portugal no estran~eiro, actuando do lado da procura para levar a oferta a reagir 
positivamente. 0 fraco ou nulo aproveitamento de recursos com potencialidades turisticas como, 
por exemplo, esta<yoes de comboio antigas e linhas ferroviarias desactivadas, estancias termais ou 
suas trocas comerciais. E logicamentc 'il.'('m tirara maior partido desta situac;ao setao aqueles que melb~r preparados 
estiverem. E na adpatac;ao de cada j~i3 nossas unidades empresariais que temos de nos centrar, nomeadamente 
no que respeita a preparac;ao dos seus sistemas de informac;ao e de formac;ao profissional. No que d.iz respeito ao 
T urismo estas questoes foram ponderadas e a avaliac;ao esta feita e as medidas estio implementadas. E 
contrariamente ao afinnado, 0 T urismo e quase pacificamente uma das actividades que mais beneficiarao com a 
adopc;ao da moeda unica. E desde logo pela maior facilidade que 0 consumidor tem na comparac;:ao dos prec;os 
praticados. Portugal esta em posic;:ao vantajosa face aos paises de origem dos turistas que recebemos e a nossa 
concorrencia mais directa, dado os ruveis de prec;os praticados para servic;os do mesmo ruvel." 
6\ .-\ proposito da imperiosa necessidade de possuir elementos estatisticos actualizados que permitam melb~r 
diagnosticar as fragilidades do turismo portugues, foi criado emJaneiro de 2001 0 Observatorio do Turismo que tern 
por objectivo conhecer melhor a realidade turisitica e debater os problemas e desafios relacionados com este sector 
funcionando como catalisador dos diversos agentes do turismo nacional e como apoio a propria actividade 
economica..-\te 2006, este organismo vai dispor de 700 mil contos para reunir e coordenar todas as infonnas:6es 
estatisticas existentes. Como afmno,.,. Vitor Cabrita Neto, Secretario de Estado do Turismo, a proposito da 
pertinencia da sua criac;ao: "temos <1, :,aber quanto vale cada produto, cada regiao, para podermos lanc;ar 
investimentos para 0 futuro". 
(rl Sobre esta questao, 0 Primeiro Ministro, EngO Antonio Guterres no seu discurso durante a sessao de abertura da 
Boisa de Turismo de Lisboa (BTL) emJaneiro de 2001 referiu que: 
"0 T urismo e uma actividade estrategica para este Govemo. Pretendemos retirar a exclusividade avettente sol e 
praia e, atraves do investimento nas empresas, promover todas as outras areas turisticas que 0 pais tem para 
oferecer." 
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zonas mtnettas desactivadas, conttibui para acentuar os fenomenos de concentrac;ao e 
sazonalidade. 
Apontados como elementos negativos do nosso pais por muitos turistas estio tambem a mca 
qualidade da rede rodoviaria, a todos os nlveis (piso, trac;ado, sinalizac;ao, seguranc;a, entre 
o utros), a falta de ordenamento do tettitorio, a par da fraca imagem em tennos de qualidade 
ambiental e de organizac;ao dos espac;os urbanos. Os empresarios do turismo deparam-se ainda 
com a escassez de recursos hurnanos, nao so em tennos de qua1i£icac;ao, mas tambem em tennos 
quantitativos, afuis reconhecida pelas autoridades govemamentais65• Como na generalidade dos 
sectores de actividade, hi que promover as competencias e qualificac;ao dos recursos hurnanos e 
desenvolver uma capacidade empresarial de gestio estrategica. 
N a realidade, muitos dos pontos fracos identificados no turismo podem ser equiparados a 
limitac;oes encontradas em outros sectores de actividade nacionais, na industria enos servic;os, 
dado 0 seu caracter transversal. Assim, os vectores estrategicos passam em grande parte por urna 
maior e melbor cooperac;ao entre agentes publicos e privados, e destes entre si, para alem de urn 
reforc;o das preocupac;oes com actividades em que caracteristicamente as empresas portuguesas 
apresentam maiores dificuldades, como 0 marketing e a gestio estrategica. Neste contexto, 
importa conceber e implementar estrategias de marketing, atraves da promoc;ao de pacotes 
(,~ De facto, 0 Secretario de Estado do Turismo, Dr. Vitor Cabrita Neto em resposta aquestao sobre a falta de mao­
de-obra qualificada como principal entrave arequalifica~ao e moderniza~ao do sector do turismo e as formas como 0 
Governo pretende inverter essa tendencia, respondeu que: ''Tendo 0 Govemo consciencia das carencias que existem 
ao mvel das competencias profissionais da grande maioria dos trabalhadores do turismo e considera que 0 Turismo e 
urn dos sectores onde a interven~ao humana e mais determinante. Ora, sendo a forma~ao profissional e a 
qualifica~ao dos nossos recursos estrategicos para a economia em geral, para 0 turismo sao absolutamente vitais e 
insubstituiveis. E foi a pensar nestas necessidades e desafios actuais que se concebeu 0 Programa Melhor Turismo. 
Trata-se de urn dos insttumentos estrategicos do Govemo para a area do turismo nos pr6ximos anos. Sao 
disponibilizados 45 milhoes de contos de fundos comunitarios do Programa Operacional do ~finisterio do Trabalho 
e da Solidariedade que irao ser utilizados pelo turismo com tres eixos de interven~ao muito bern deftnidos e que 
partern de uma constata~ao: a baixa qualifica~ao pro fissional dos recursos humanos na area do turismo. Este 
instrumento foi lan~ado desde 0 inicio deste ana de 2001 com muito exito se atendermos ao myel de adesao 
demonstrado pel as candidaturas apresentadas para 0 ana de 2001. Posso adiantar que deram entrada no PO do 
Ernprego candidaturas que perfazem urn valor total de investimento de cerca de 7 milhOes de contos. Destas, 106 
candidaturas foram apresentadas por empresas e associa~Oes do sector detendo urn investimento total de 3,6 milhOes 
de contos para acc:;:oes de formac:;:ao de activos. Para alem do nobre objectivo deste programa a qualifica~jo das 
empresas e das pessoas - procura-se tambem cornbater alguns dos problemas de qualificac:;:ao das carreiras, de 
desrnotivac:;:ao dos jovens formandos, entre outros, por forma a asegurar que 0 esforc:;:o de empregabilidade e 
adaptabilidade dos trabalhadores se venha a repercutir na melhoria da qualidade do emprego e na competitividade 
das ernpresas. Pretende-se assim que 0 sector do turismo se reposicione no mercado de oferta de emprego e se tome 
mais atractivo no quadro do mercado global de emprego por forma a captar mais e melhores profissionais in Revista 
Aresp ("\ssocia~ao da Restaurac:;:ao e Similares de Portugal), Entrevista de Vitor Cabrita Neto, Secrecirio de Estado 




turisticos mais diferenciados, de uma posis:ao mais interveniente nos canais de distribuis:ao, da 
promos:ao da distribuis:ao directa, sobretudo em mercados menos organizados, nomeadamente a 
Espanha, e de direccionar as estrategias de marketing mercado a mercado. 
Deste modo, destacam-se como especialmente reIevantes alguns vectores estrategicos, como a 
promos:ao da qualidade global, ao mvel do ambiente, do ordenamento do territ6rio, do cuidado 
com os espas:os publicos e da rede de comunicas:oes, passando pela qualidade dos servis:os de 
apoio. Acs:oes nesse sentido partem sem duvida da consciencia e responsabilizas:ao dos diversos 
agentes (Estado, Autarquias, Empresas e Consumidores). Como afirma, com perspicacia, Mario 
Baptista66: "a qualidade nao se esgota no atendimento, no alojamento ou na restauras:ao ou, 
noutra optica, nas areas da responsabilidade empresarial." De facto, ao Estado cabem tambem 
importantes responsabilidades neste dominio, alias coerentes com 0 objectivo divulgado peIo 
Govemo de dinamizas:ao do estabeIecimento de um modeIo de gestio estrategica para 0 sector. 
De facto, na 6ptica das oportunidades, a forte concorrencia entre os diversos destinos obriga a 
procura de um equilibrio din3.mico entre as expectativas do turista que procura 0 
mercado / destino portugues e a qualidade do produto o ferecido , de foona a garantir a sua 
fideliza<;ao, na esteira do que resultou do estudo efectuado pelo ICEP em conjunto com a Roland 
Berger conforma acima ficou explanado. Neste sentido, apela-se tambem a um melhor 
aproveitamento das vantagens competitivas nao deslocaveis ou transmissiveis que 0 nosso pais 
oferece (clima, praias, sol, cidades, historia e cultura, paisagens e a cordial hospitalidade). 
o desenvolvimento do turismo numa perspectiva de articula<;ao com 0 aumento do mvel de bem 
estar das populas:oes e com 0 refors:o das identiJades locais, da coesao cidade/campo, do 
litoral/interior, do Norte/SuI, do Continente/Regioes Autonomas, potencia os efeitos 
multiplicadores desta actividade e contribui para a melhoria da imagem do pais a todos os mveis. 
E hoje inegavel 0 papel que 0 turismo desempenha na correc<;ao de assimetrias regionais, uma 
yez que, para muitas regioes, este funciona como 0 unico foco mobilizador de algum 
investimento e consequente desenvolvimento socio-economic067• 
(,(j in Tunsmo: competitividade sustentavel, Verho, 1997. 
(,7 ~-\ proposito de dcsenvolvimento s6cio-economico, em Portugal e notona a existencia, em grande nu.mero, de 
Pequenas e ~ledias Empresas (P~1E) no tecido empresanal do tunsmo portugues. Alias, no seguimento desta 
constatac;:ao, foi cnado em 1998 0 Estatuto P~1E Excelencia que se ttaduz na evocac;:ao anual das PME que se 
distinguiram pela excelencia e qualidade total, encontrando como contrapartida incentivos de ordem economica e 
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o desenvolvimento de actividades de apoio ao sector como, por exemplo, a anima~io, e urn 
vector estrategico fundamental no combate aos problemas de excessiva sazonalidade e 
concentrac;:ao geografica. A este proposito, Philip Kotfe18 propoe que existcm duas indu.strias 
como eixo central do produto turlstico: a da hospitalidade (animac;:ao, restaurac;:ao e bebidas e 
alojamento) e a das viagens. Para este autor, a animac;:ao constitui a base da motivac;:ao, atracc;:ao, 
entusiasmo e apelo avisita de detenninado espac;:o, mote principal de qualquer viagem de lazer. 
Apesar de Portugal ser urn pais com urn vasto repertorio ao nivel das componentes pattimoniais 
culturais e naturais, e indubicivel que precisa de urn investimento concertado e racionalizado na 
area da anima~io e do entretenimento, 0 que podera ir desde a explorac;:ao de rotas, a 
exemplo do que acontece em outros paises, como a Rota dos Castelos e a Rota romantica na 
Alemanha, a Rota do Loire e de Bourdeaux em Franc;:a, entre tantas outras, a explora~io de 
grandes eventos de camcter intemacional. Tambem os estabelecimentos de restaurac;:ao e 
bebidas podem constituir urn motivo de atracc;:ao nao despiciendo, como as reputadas rotas de 
vinhos, mostras baquicas e gastronomicas e 0 tao afamado "Guia Michelin" encamado. 
2.6. Futuro e desenvolvimento do sector do turismo em Portugal 
Sera previsivel que, nas proximas decadas, se desenhe urn perfil de turista cada vez mais exigente 
e infonnado, que procurara orientar as suas escolhas em func;:ao da qualidade, que sentira urna 
necessidadc absoluta de infonnac;:ao, que procurara a originalidade e a diferenc;:a atraves de 
produtos turisticos diversificados e complementares, e que querera desenvolver ferias activas, 
deslocando-se, preferencialmente para locais apraziveis e com pouca densidade turlstica. 
lmportante sera tambem, sublinhar as tendencias que se perfilam, tanto a nivel mundial como 
nacional neste sector, no sentido da diversificac;:ao de destinos e de motivac;:oes, contribuindo em 
geral para uma reduc;:ao de fen6menos de sazonalidade e concentrac;:ao geografica que 
constituiram as caracteristicas mais represe"ntativas desta actividade durante decadas. 
financeira, bem como, 0 acrescimo de prestigio e notonedade. Segundo 0 Secretino de Estado do Turismo, Dr. 

Yitor Cabrita Neto: ".-\s P~fE sao um elemento fundamental em termos de dimin.ui~ao das assimetrias regionais, 

funcionando como p6los criadores de postos de trabalho e contribuindo para as respectivas economias regionais, 

onde 0 turismo assume um papel cada vez mais importante." in Revista Pequena e Media Empresa, Suplemento 

Turismo 2000, L-\P~fEI. 







A influenciar fortemente as expectativas para 0 comportamento da actividade turlstica nas 
pr6ximas decadas estio tambem as tendencias demogcificas de envelhecimento das popula<;oes, 
sobretudo nos paises desenvolvidos. As perspectivas de crescimento sao, naturalmente, mais 
optimistas para destinos emergentes que para destinos maduros. Nestes, a aposta de todos os 
intervenientes no sector vai sobretudo no sentido de aumentar as receitas provenientes do 
turismo, 0 que passa por conquistar turistas mais exigentes e com maior poder de compra, 
precisamente aqueles que se sentem menos identificados com 0 tipo de turismo massificado que 
caracteriza a maioria dos destinos emergentes. 
De entre os vectores de mudan<;a do turismo nas pr6ximas decadas, destacam-se obviamente as 
novas tecnologias de informa<;ao e comunica<;ao. Por um lado, a internet veio revolucionar as 
formas tradicionais de promover e comercializar produtos e servi<;os turisticos; por outro, as 
potencialidades das novas tecnologias na diversifica<;ao das formas de lazer podem configurar um 
turismo futuro com caracteristicas radicalmente diferentes, mormente no que diz respeito a 
rapida e acessivel obten<;ao de informa<;ao, compara<;ao de ofertas, flexibilidade nas escolhas69 e 
ainda na crescente consciencializa<;ao dos direitos do turista enquanto cliente e consumidor. 
Urn outro vector determinante e a cada vez maior pressao de residentes e turistas para um 
desenvolvimento responsavel do turismo, nomeadamente no tocante as exigencias ambientais. 
o turismo aftrma-se claramente como um dos sectores em que Portugal aposta em termos de 
competirividade intemaciona~ por tradic;ao e por possuir um conjunto de recursos excepcionais. 
Acompanhando a tendencia de crescimento mundia~ tambem 0 nosso pais devera, cada vez mais, 
ver aumentada a imporcincia do turismo. Sendo Portugal um destino maduro, nao e de esperar, 
nem e em si desejave~ que aumente significarivamente 0 nUmero de turistas intemacionais. Deve­
se, sobretudo, esrimular e consolidar a tendencia, a que parece poder ja assistir-se, de aumento da 
receita turisrica media, a reflectir um crescimento sobretudo qualitativo. 
Em face de tudo 0 que ficou acima exposto, concluimos por quatro apostas fundamentais para 0 
desenvolvimento do turismo portugues nos pr6ximos anos: 
69 "~\ rapidez da resposta por parte da oferta turistica e a sua flexibilidade serao factores competitivos fundamentais 
para uma acrescida capacidade de decisio" in TRlND.ADE, .Antonio, ''Tunsmo Portugues ReflexOes sobre a sua 





1°) Aposta na dilui~io da sazonalidade e da concentra~io geognifica 
A par da manuten~ao das motiva~oes ttadicionais, sol e mar, em que Portugal tem uma imagem 
forte intemacionalmente, e que tem tambem muita expressao no turismo intemo, deverao ser, 
cada vez mais, desenvolvidas infra-estruturas que pennitam a dilui~ao da sazonalidade e da 
exceSSlva concentra~ao geografica em algumas areas do litora!' Na realidade, esta sujei~ao da 
actividade tunstica a uma forte sazonalidade do lado da procura, coloca problemas na gestio de 
espa~os privados e de infra-estruturas colectivas, nomeadamente, no que conceme, um 
desempenho eficiente e uma rendibilidade sustentada. Havera ainda que ter particular aten~ao, 
aos efeitos penalizantes que as descontinuidades na utiliza~ao dos recursos humanos podem coo 
em mercados locais onde a actividade turistica e dominante e existem dificuldades em enconttar • 
altemativas para a coloca~ao dos trabalhadores sazonais. 
2°) Aposta na explora~ao de recurs os turisticos de forma sustentada70 
A qualidade da actividade turistica das diferentes regioes portuguesas, nao pode ser desagregada 
de preocupa~oes que se prendem com 0 ordenamento do territ6rio, a preserva~ao ambiental e 
cultural a gestio integrada de recursos e a garantia da manuten~ao de uma capacidade dispomvel, 
uma vez que estes sao factores essenciais para a competitividade e sustentabilidade dos diferentes 
produtos tunsticos portugueses. 
Assim, 0 desenvolvimento do sector do turismo devera ter por base uma pondera~ao da 
relevancia social e econ6mica das actividades, onde se devera efectuar uma avalia~ao dos custos e 
beneficios produzidos pela explora~ao tunstica numa 6ptica que integre as dimensoes econ6mica, 
fmanceira, ambiental e s6cio-cultural. 
Para tanto, existem vanos factores cuja pondera~ao se toma fundamental para que 0 desenho de 
qualquer estrategia a este mvel tenha uma base de sustenta~ao que the permita equacionar 
cenarios plausiveis e resultados crediveis. A titulo meramente ilusttativo, havera que saber incluir 
numa analise 0 estudo das tendencias de desregulamenta~ao do sector aereo de transportes, as 
70 Segundo Joao .\lbino Silva: "A gestao sustentada dos recursos ambientais e do patrim6nio turistico coloca 
enonnes problemas, tanto ao nivel da compatibiliza~ao de interesses, como da procura de tecnicas de estudo e defesa 
dos recursos, os quais serao mais facilmente enquadrados numa optica de constru~ao de platafonnas de 
contratualizac;ao (concertac;ao) das estrategias. Espera-se, por isso, que sejam dados passos inovadores, quer na 
modernizac;ao de estruturas quer na propria revisao da filosofia de interven~ao dos sectores pUblico e privado no 





acessibilidades ao ruvel de transportes e vias terrestres 71 e 0 surgimento de novas realidades e 
necessidades do turista do sec. XXI72. 
3°) Aposta na organizas:ao de grandes eventos (religiosos, culturais e desportivos) e na 
animas:ao turistica em geral 
As celebra<;oes religiosas que tiveram Iugar pelo mundo fora, durante 0 ano de 2000, 
contribuiram seguramente para dar urn impulso ao turismo, designadamente pata destinos com 
tradi<;oes religiosas como 0 Medio Oriente e a lci1ia. Na verdade, tambem os grandes eventos de 
natureza cultural e desportiva foram p6Ios de grande dinamiza<;ao da actividade turistica, 
induzindo forte fluxos turisticos, designadamente a EXPO 2000 em Hannover, na Alemanha, 0 
Dome do Milenio no Reino Unido, os Jogos Olimpicos e Paraolimpicos na Austcilia e 0 
Campeonato Europeu de Futebol organizado pela Belgica e pelos Paises Baixos. 
A ruvel nacional, tambem a realiza<;ao de grandes eventos tem provado a sua imporcincia na 
projec<;ao da imagem de Portugal enquanto destino turistico, sendo paradigmatico 0 caso da 
realiza<;ao da E:A'PO 98 que teve um imp acto extremamente positivo para 0 sector do turismo, 
bem como, mais recentemente a organiza<;ao do Maslers Cup com verdadeiras estrelas do tenis 
intemacional. Esperemos que as celebra<;oes do Porto 2001 como capital da cultura que 
decorrem actualmente e, 0 evento do Euro 2004 venham corroborar esta constata<;ao positiva, de 
forma a incentivar um leque de apostas mais fortes na organiza<;ao de grandes acontecimentos 
em PortugaL 
De real<;ar que, sao estes ac" c:!rnentos que produzem malor e mais benefico imp acto na 
diyulga<;ao e promo<;ao da marca "Portugal" atraves de uma atitude mais proactiva com vista a 
identificac;ao e transmissao de uma imagem forte e caracteristica do know-how, qualidade e origem 
portuguesas. 
71 :\ titulo ilustrativo, 0 desenvolvimello do turismo ponugues ficaria substancialmente enriquecido com a conclusao 
da auto-estrada Lisboa-.\lgarve, a co'" tiza~ao do Aeroporto de Lisboa a suI do Tejo, a existencia de urn 
:\er6dromo no .\lenteio para afrnna~ao da Costa ..\lentejana, entre outras obras de infra-estruturas extremamente 
necessarias no nos so pais. Claro esta que, existe urn trabalho adicional que se prende com 0 estabelecimento de 
liga~oes entre 0 planeamento e concretiza~ao das acessibilidades e 0 desenvolvimento da zona e do ripo de turismo 
pretendido, em especial, no que se refere, por exemplo, acosta alentejana. 
-2 Cremos que informa~ao, criatividade e inova~ao serao os valores fundamentais para as organiza~Oes que visem dar 
resposta a estas aspira~oes do turista do seculo XXI. 
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4°) Aposta na forma~io e qualifica~io dos recursos humanos 
Neste sector, ha certamente necessidade de investimento na qualifica<;ao pennanente do capital 
humano, de fonna a assegurar uma capacidade de adapta<;ao e flexibilidade73 para melhor 
acompanhar a dinam.ica do mercado, nomeadamente quanto as altera<;oes no perfil da procura e 
do lado da oferta, pelo elevado risco de obsolescencia resultante da velocidade do aparecimento 
de novos produtos e servi<;os. 
Mas, para alem do apuramento das competencias tecnicas e funcionais, tem-se por objectivo, 
nesta sede, enfatizar uma questao ja anteriormente resgatada, que se prende com a cria<;ao de uma 
"cultura turistica" ao mvel dos recursos humanos. Nesta 6ptica que defendemos, a cultura 
traduzir-se-ia na transmissao de uma postura de humildade e vontade de aprender, curiosidade e 
procura da informa<;ao, cordialidade e urbanidade da conduta profissional, consciencializa<;ao do 
sentido estetico, moral e transnacional da visibilidade do comportamento dos profissionais deste 
sector. E claro que este desiderato responsabiliza primordialmente recrutadores e formadores do 
meio empresarial e academico. 
III. 0 SUBSECTOR DA HOTELARIA 
3.1. Origens da hotelaria 
As primciras manifesta<;oes de actividade hoteleira com pendor comercial sao bastante remotas, 
situando-se sobretudo entre os egipcios, os hebreus e sobretudo sob os tempos auspiciosos dos 
Cesares em toda a Roma. Mas foi especialmente depois da era crista e ate a era modema que a 
lcilia, mais do que qualquer outro pais, pas sou a receber um nu.mero progressivamente superior 
de viajantes atraidos por razoes religiosas e artisticas a Cidade Etema. 
"'3 Nesta perspectiva, 0 facto da maior parte das empresas tunstlcas portuguesas ser constituida por P1vffi' s, 
normalmente associadas a niveis inferiores de atractividade para recrutar e manter quadros e colaboradores de 
qualidade ate independentemente da compensa<;ao remunerat6iia praticada permite-lhes ter como contrapartida, 
ate pelo menor peso da estrutura, a vantagem de melhor adapta<;ao e maior flexibilidade para acompanhar a dinimica 
do mercado segundo Emanuel Marques dos Santos, Presidente do IF;\T Instituto de Financiamento e Apoio ao 
Turismo in Revista Pequena e Media Empresa, Suplemento Turismo 2000, L\P;\fEI. 0 Instituto de Financiamento e 
_\poio ao Turismo (ex-Fundo de Turismo - organismo que existe desde os anos sessenta, actualmente tutelado pela 
Secretaria de Estado do Turismo do l\1inisterio da Economia) apoia e incentiva 0 investimento tllristico atraves de 
linhas de apoio ft.nanceiras inseridas no Programa Operacional da Economia onde as iniciativas de investimento 





Durante 0 seculo XVIII pelo requinte da vida palaciana, e durante 0 seculo XIX pelas invenc;oes 
prodigiosas como a electricidade e a maquina a vapor, bern como pelo desenvolvimento dos 
meios de transporte, a hotelaria conheceu urn desenvolvimento nocivel atingindo urn mvel de 
conforto e luxo que nunca mais deixaria de progredir. 
A posterior democratizac;ao da hotelaria resultou na existencia de niveis de qualidade e conforto 
deliberadamente diversificados e nurna crescente profissionalizac;ao desta actividade, inicialmente 
centrada em explorac;oes de natureza predominantemente familiar. 
Actualmente, a hotelaria tomou-se nurna poderosa industria com tenciculos em areas adjacentes 
ou complementares, liderada por grandes grupos econ6micos com unidades hoteleiras espalhadas 
por todo 0 mundo, na qual assenta grande parte do progresso do turismo intemacional. 
3.2. Legislas;:ao aplicavel ao sector da hotelaria 
o novo regime juridico da instalac;ao e do funcionamento dos empreendimentos turisticos 74 foi 
aprovado pelo Decreto-Lei nO 167/97, de 4 de Junho. No n02 do art.1° deste diploma estabelece­
se a seguinte tipologia quadripartida relativamente aos empreendimentos turisticos: 
• 	 Estabelecimentos hoteleiros 
• 	 ~leios complementares de alojamento turistico75 (engloba aldeamentos turisticos, 
apartamentos turisticos e moradias turisticas) 
• 	 Parques de campismo publicos 76 
• 	 Conjuntos turisticos 77 
~~ Rcferc 0 n° 1 do art 1 ° deste diploma que '~mpreendimentos turisticos sao os estabelecimentos que se destinam a 
prestar sen;<;:os de alojamento temporano, restauras:ao ou animas:ao de turistas, dispondo para 0 seu funcionamento 
de urn adequado conjunto de estruturas, equipamentos e servis:os complementares. 
~j Reza 0 art. 3° do diploma acima invocado que sao "meios complementares de alojamento turistico" os 
empreendimentos destinados a proporcionar, mediante remuneras:ao, alojamento temporano. com ou sem servis:os 
acess6rios e de apoio, em conformidade com as caracteristicas e 0 tipo de estabelecimento. 
-::(, Com base no artigo 4° sao parques de campismo publicos os empreendimentos instalados em terrenos 
de\;damente delimitados e dotados de estruturas destinadas a permitir a instalas:ao de tendas, reboques, caravanas e 
demais material e equipamento necessanos apratica do campismo, mediante remuneras:ao. abertos ao publico em 
geral. 
77 Sao conjuntos turisticos as instalas:Oes enquadradas num espas:o demarcado. funcionalmente interdependentes, que 
integrem, para alem de algum dos empreendimentos turisticos previstos nas alineas a) e b) do n° 2 do artigo 1° 





Atento 0 caracter de diploma-base dos empreendimentos tw:fsticos, a regula<;ao de aspectos de 
maior ponnenoriza<;ao e des envolvimento , tais como as categorias e os grupos dos 
empreendimentos turisticos, os requisitos das instala<;oes, a classifica<;ao e 0 funcionamento, 
foram remetidos para os respectivos decretos regulamentares. 
A no<;3.o legal de estabelecimentos hoteleiros78 exclui as instala<;oes ou estabelecimentos que, 
embora prestem alojamento com camcter tempoci.rio, fazem-no sem finalidade lucrativa, sendo 0 
respectivo acesso restringido a grupos limitados, como os albergues de juventude e tambem os 
imoveis habitacionais utilizados para hospedagem, ate ao limite de tres hospedes. 
Para os estabelecimentos hoteleiros rege 0 Decreto Regulamentar n° 36/97, de 25 de 
Setembro. 0 artigo 2° deste diploma distribui os estabelecimentos hoteleiros por seis grupos: 
• Hoteis
79 








bebidas e, pelo menos, urn estabelecimento, iniciativa, projecto ou actividade declarados com interesse para 0 

turismo (art. 6° do Dec.-Lei n° 167/97, de 4 de Junho). 

ill Estes sao def1.o.idos atraves do art. 2° do diploma supra invocado como "Empreendimentos tunsticos destinados a 

proporcionar, mediante remunera~ao, servi~os de alojamento e outros servi~os acess6rios ou de apoio, com ou sem 

fornecimento de refei~6es. 





811 Os aparthotiis classificam-se por estrelas, entre duas e cinco (artigo 29° e ..\nexo II). 





82 _-\s estalagens sao classificadas por estrelas, mas apenas cinco e quatro (artigo 40° e Anexo IV). 

83 Os Atotiis repartem-se pelas categorias de tres e duas estrelas (artigo 42° e Anexo V). 

R-I .-\s Pousadas distinguem-se dos restantes grupos de estabelecimentos hoteleiros por se encontrarem instaladas em 

edificios classificados como monurnentos nacionais ou em edificios classificados de interesse regional ou municipal, 

ou, ainda, em edificios representativos de determinada epoca (artigo 44). A sua explora~ao e levada a cabo pela 







3.3. Indicadores relevantes sobre a hotelaria em Portugal 
Iremos comec;ar por analisar 0 nUmero de estabelecimentos hoteleiros em funcionamento por 
Nuts II em 31 de Julho de 1999 que, confonne consta do quadro 1 seguinte, apresenta um total 
geral de 1772 unidades hoteleiras. 
Quadro 27 

Niamero de Estabelecimentos Hoteleiros em Funcionamento porNUTS II 

21 de Julho de 1999 
C'ATHOUASDE ..-. ..... ..... T_I T_I 
UTAI&IClMINTOI NCIITII ~ YeIe ... T.;o .... ........ "-t...... MI...... MI........ ...,." ...,.. 

HOmS5­ 15 31 37 37 
HOmS4­ 25 37 2 28 101 18 124 118 
HOmS3­ 37 46 66 8 22 179 12 13 204 203 
HOmS2* 26 18 33 13 96 99 98 
HOmSl* 
TOTAL HOTElS 95 74 151 16 72 408 19 38 465 457 
HOmS-APAATAMENTOS 5* 20 32 20 53 49 
HOmS-APAATAMENTOS 4* 1 24 35 11 49 -49 
HOmS-APAATAMENTOS 3* 4 4 7 10 9 
HOmS-APAATAMENTOS 2* 
TOTAL HOTEIS-APAIlTAMENTOS 3 5 12 6 48 74 6 32 112 107 
MOmS 3- !5 4 15 15 1-4 
MOmS 2* -4 4 -4 
TOTAL MortIS 6 5 2 6 19 19 18 
POUSAOAS 12 9 5 16 3 45 2 47 46 
ESTALAGENS 5· 2 1 4 4 12 10 
ESTALAGENS 4· 16 10 12 10 -49 13 64 63 
TOTAL ESTALAGENS 18 11 16 2 10 57 2 17 76 73 
AL8EAt;AAIAS 14 4 7 5 7 'IT 3 41 103 * 
PENsOes 1- :t!M13 11 21 4 8 Sf 9 68 
PENsOeS2- 31795 73 83 24 40 315 16 33 364 
PENSOES 3· 26..134 69 111 24 316 11 4 401 
TOTALPENS6es 256 157 222 57 103 795 30 49 874 870 
SUBTOTAL (HOT.a..A.s.sICA) 390 261 408 97 242 1398 57 138 1593 1571 
APAIlTAMENTOS TVRIsnCOS 4 3 3 5 117 132 15 148 153 
ALDEAMENTOS TVRIsncos 29 31 31 30 
TOTAL GEIlAL 395 264 412 102 388 1561 58 153 1772 1754 
FONTE:lNE 
* Com base no I"tclo.ssifiCG(;ao ocorrido em rcsuttado do olte~ Icgi$IcrtiYO verific:ado. 
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Este quadro demonstra que a hotelaria classica - que engloba hoteis, hoteis-apartamentos, moteis, 
pousadas, estalagens e pensoes - corresponde a cerca de 90% das unidades existentes no total, 
pelo que e claramente 0 sector mais representativo. 
Existem outros indicadores extremamente relevantes para caractenzar 0 sector hoteleiro nacional, 
nomeadamente a quantidade de donnidas verificadas. Com base em dados fomecidos pelo INE 
referentes ao periodo de Janeiro a Agosto de 2000, no que se refere ahotelaria recenseada85, 
registaram-se 21,8 milhoes de donnidas, representando este nUmero um acrescimo de 1,8%, 
relativamente ao periodo hom6logo do ana anterior. 
Conforme se pode facilmente constatar atraves do quadro infra, todos os tip os de • 
estabelecimentos hoteleiros apresentam varias:oes positivas relativamente ao ana de 1999, com 
exceps:ao dos aldeamentos e apartamentos turisticos. Na realidade, por tipo de estabelecimento, 
registaram-se varias:oes positivas das donnidas nos Moteis (16,1 %), nas Pousadas (4,9%), nos 
Hoteis (4,6%), nos Hoteis-Apartamentos (4,3%), nas Pensoes (2,4%) e nas Estalagens (0,2%). Os 
Apartamentos e os Aldeamentos Turisticos evidenciaram tendencia contraria, com decrescimos 
no nUmero de donnidas, face ao valor observado no periodo de Janeiro a Agosto de 1999 (-6,9% 
e -6,7% , respectivamente). 
85 Segundo dados recolhidos pelo Instituto Nacional de Estatistica, a hotelana recenseada inch» hoteis, hoteis­







Donnidas nos Estabelecimentos Hoteleiros, Aldeamentos e ApartamentosTuristicos 

Dtdos PnMs6rias - Janeiro Q Igosto de 2lXX) 
(Nihns) 
Tpde Rt:sidtrtIes "" If:rIugtI RlsidaWes ID at;Dpai., Tt1IrII &rt1I 
~.ihs 2tm 1999 Vr.S 2tm 1999 Vcr.S 2tm 1999 Vcr.S 
(lU1J9) (lU1J9) (QM'JIJ 
JDTIirs6­ E,O 315,5 10,9 1795,4 1514,8 12,6 21.o1fi,4 1910,3 12,3 
fOT'I3;s4­ 989,0 942,9 4,9 3403,6 3327,4 3,8 4443,0 4Z7O,3 4,0 
JDTIirsJ­ 1ll3,9 1Z79,O 1,9 18ffi,4 18D,4 1.4 31!P,3 31O},4 1,6 
aARIQ5HJTI!rs 519,4 '!:OJ,7 3,7 ~ 398,0 -1.5 911,6 fBB,7 1.4 
TrJrA. fOT'I3;s 3162,7 :me,! 4.1 7196,6 71!:D,6 4,8 1~,3 10188,7 4,6 
1OT'S:s-APARrANE.Nfa; 776,4 7f:IJ,7 2,1 3101,4 29!'t>,B 4,9 3f!T7,B :f!17,5 4,3 
K1I7irs 100,9 77,2 D,7 1f},9 52,7 -5,3 1!:D,8 129,9 16,1 
A::U54OAS 121,9 115,9 5,2 1~,8 ID,6 4,7 25!J,7 2~,5 4,9 
EST/I..A/iE1\6 1~.3 102,5 3,7 2:5),6 242,7 -1.3 346,9 346,2 0,2 
I£NS(}:s 1203,2 lUD,3 1,9 IlXl,O 776,1 3,1 2003,2 19f6,4 2,4 
I'IJlSC.19oI1llS TtRisTIaJs 18l.1 187,0 -3,2 lCl1!9,3 1110.1 -7,3 1210,4 1297,1 -6,7 
APARrANE.Nfa; '!:OJ,9 !7JO,3 -15,1 2810,3 2964,6 -5,2 3311,2 E4.9 -6,9 
TtRisTIaJs 
TrJrA.QiQC. 61!S,4 6tlJ2.0 1,7 JSJ,9 1!J!JtH.2 1,8 2:t8llJ 214/16,2 1,8 
Fcnte:* 
Por outro lado, constata-se que sao principalmente os residentes no estrangeiro os grandes 
utilizadores das estruturas hoteleiras existentes em Portugal, com preferencia para unidades de 
categoria superior, em especial hoteis de quatro estrelas, Por seu turoo, os residentes em Portugal 
demonstram preferencia pelos hoteis de tres estrelas e pelas pensoes, 0 que se explica 
fundamentalmente pelo menor poder de compra e consequentemente, menor disponibilidade de 
recursos fmanceiros dirigidos ao ~u.rismo e lazer. 
Quanto as taxas de ocupa~ao, segundo dados apurados pela Direcs:ao-Geral do Turismo, de 




(Quadro 3), um valor de 53,5% como indice medio de ocupas;ao-cama nos Estabelecimentos 
Hoteleiros, Aldeamentos e Apartamentos Turisticos, 0 que traduziu uma subida de 4,3 pontos 
percentuais face ao periodo hom610go de 1999. Nos dois primeiros meses de 2001, 0 indice 
medio de ocupa~ao-cama na hotelaria foi de 35% , 0 que traduziu uma subida de 1,2 pontos 
percentuais relativamente ao periodo hom610go de 2000. 
Quadro 29 

Taxas de Ocupas;ao-Cama nos Estabelecimentos Hoteleiros, Aldeamentos E 

Apartamentos Tunsticos por Regioes (0/0) 

Periodo: Janeiro a [)ezembro de 2000 
Tipo e Clltegorills Anos Algllrw: Cidllde COStil Cidllde do RA RA Totill 
de Estobe/eci",entos de LisbDII do Estoril PDl"to Mlldeirll A~OI"tts do PIlII 
Hoteis 5 * 1999 58,3 49,9 43,2 41,9 64,5 33.4 53,1 
2000 64,6 54,6 45,0 43,1 53,5 54.6 
Hoteis 4 * 1999 65,4 57,6 40,1 43,9 70,2 34.1 55.3 
2000 68,2 63,2 46,7 43,7 69,8 38,5 59.5 
Hoteis 3· 1999 57,7 58,5 53,3 46,1 60,8 41,6 45,4 
2000 59,6 64,9 61,4 54,3 59,9 50,6 50,0 
Hoteis 2 * 1999 39,5 61,1 53,5 34,8 21,2 41.8 
2000 55,2 65,2 56,1 42,9 30,3 411,2 
Hoteis 1 * 1999 39.3 
2000 37.9 
Totol Hot/is 1999 60,6 56.4 45,8 43,1 66,1 35,6 50,9 
2000 65,3 61,7 50,9 46,3 61,3 47,2 54.4 
Hotels -Apartarnentos 1999 54,9 45,7 50,8 74,7 48.6 55.5 
2000 57,2 51.4 53,9 71.2 53,9 57.0 
Motels 1999 40,6 42.7 
2000 51,9 41,9 
Pousadas 1999 50.9 43,3 47.6 
2000 55,2 40,5 50.0 
Total Estobe/eci",entos Hotekiros 1999 58,6 56,8 47,3 43,1 69,5 36,3 51,1 
2000 61,6 61,l 51.7 46,3 64,6 47,5 54,9 
Aldea",entos TurllticDs 1999 43,3 45.1 43.9 
2000 49,0 10,9 411,3 
Apllrta",entDs Turl$t;cDS 1999 45.2 60,8 30,8 70,6 28,4 44,9 
2000 49,8 28,6 71,3 14,3 49,9 
TOTAL GERAL 1999 50,4 56,9 47.1 4C,9 69,6 35.8 49,2 
2(x)() 55,4 61,1 50,6 46,1 64,8 46,6 53.5 
Fonte: DGT 
Acresce que, 0 indice medio de ocupas;ao-quarto em 2000, foi de 64,7% , superando em 3,9 




estabelecimentos86 apresentaram subidas nas taxas medias de ocupa~ao durante 0 ano de 2000 e 
em contraposi~ao com 0 ana transacto de 1999. A taxa de ocupa~ao-quarto em Janeiro e 
Fevereiro de 2001 foi de 48,5%, ou seja, mais 0,6% do que 0 resultado obtido no ano transacto. 
No ana de 2000, os pre~os medios por donnida, calculado pelo nicio entre as receitas de 
aposento e as dormidas, aumentou em todos os tipos de estabelecimento, representando, ao mvel 
do total geral, uma taxa de varia~ao 2000/1999 de mais 10,2% , a que correspondeu urn valor de 
5.356$00. Os acrescimos mais significativos ocorreram nos Aldeamentos e Apartamentos 
turisticos (11,2%) enos Hoteis de 5 estrelas (9,5%). 
Atraves do quadro seguinte, constata-se que em todas as regioes do pais se observam subidas no 
prec;o medio por dormida face ao periodo hom610go de 1999. 0 Algarve, Lisboa e Vale do Tejo 




Pre~o Medio por Donnida nos Estabelecimentos Hoteleiros, 

Aldeamentos e Apartamentos Turisticos 









Total Geral 5356 4862 10,2 
Total Hoteis 7001 6394 9,5 
Hoteis 5 * 12927 11805 9,5 
Hoteis 4 * 5964 5541 7,6 
Total do Pais Hoteis 3 * 5101 4813 6,0 
Outros Hoteis 4689 4418 6,1 
Hoteis-Apartamentos 3793 3562 6,5 
Aldeamento e Apartamentos 2908 2615 11,2 
Outros Estabelecimentos 5210 4910 6,1 
Norte 6222 5781 7,6 
Centro 4933 4706 4,8 
Lisboa e Vale do Tejo 7430 6894 7,8 
NUTS Alentejo 6257 5837 7,2 
Algarve 4201 3628 15,8 
86 Encontram-se englobadas as categorias referentes a Hoteis de 1,2,3,4 e 5 estrelas, Hoteis-Apartamentos, l'vloteis, 











Regiao AutoDoma da 
Madeira 








3.4. Estrutura hoteleira 
o sucesso funcional e econ6rnico de urn empreendimento hoteleiro depende, em parte, da 
natureza e qualidade da sua pr6pria estlutura concebida e implementada, tendo em primeira linha 
de conta a satisfac;ao das necessidades dos consurnidores e, desejavelmente, a superac;ao das suas 
pr6prias expectativas. 
A tendencia actual da procura Val no sentido de urna malor segmentac;ao dos mercados 
justificando-se a criac;ao de hoteis mais especializados que visam necessidades espedficas de 
alguns consumidores. Os nlveis de qualidade dos alojamentos tendem a subir, tanto ao nlvel das 
comodidades tecnol6gicas disponiveis como ainda do ponto de vista estetico e arquitect6nico. 
Basicamente, verifica-se urna reduc;ao gradual dos espac;os comuns e urn aurnento das areas 
privadas com soluc;oes do tipo "all-suite hotel", "health conscious hotel" com mais instalac;oes de 
saude, desportivas e de lazer e ainda 0 "Executive lounge/floor", compreendendo este urn 
conjunto de instalac;oes e servic;os de nivel superior direccionados para 0 turismo de neg6cios. 
3.4.1. A organiza~ao dos estabelecimentos hoteleiros 
A organizac;ao dos estabelecimentos hoteleiros devera ser concebida em func;ao da estrutura 
fisica, logistica e contextual dispontvel, bern como dos objectivos comerciais prosseguidos e da 
estrategia delineada em termos do mercado e da sua envolvente externa. 
No essencial, devera dotar-se 0 empreendimento de urn conjunto de recursos, meios, dispositivos 
e normas organizados e estruturados por forma a assegurar a obtenc;ao de objectivos comuns, 
definindo os procedimentos a adoptar para a utilizac;ao racional e adequada dos recursos 




Com efeito, a estrutura orgaruca devera definir claramente a forma implementada, tanto ao nivel 
vertical (nivel de funcionamento e responsabilidades diferenciadas) como horizontal (nivel de 
funcionamento e de responsabilidades similares) normalmente traduzida atraves de urn 
organigrama e da descri<;ao de fun<;oes e responsabilidades Gob description). A eficacia destas 
estruturas depende, em larga escala, da qualidade das comunica<;oes internas e da avalia<;ao 
permanente dos resultados alcan<;ados. Na verdade, a estrutura das unidades hoteleiras utiliza, 
regra geral, um organigrama conforme ao que consta da figura 19: 
Figura 19 

Organigrama Tipico de Estabelecimentos Hoteleiros 

Dire~ao Ge.ral 
FONTE: lNOFOR/INE. 1997 
Acresce que, na maior parte dos empreendimentos, existe um regulamento interno onde estao 
clarificadas as normas essenciais a observar pelos trabalhadores nas suas rela<;oes com a empresa 
e seus colaboradores, que deve ser amplamente divulgado e frequentemente actualizado. 
A organiza<;ao dos estabelecimentos hoteleiros tem de ser suficientemente flexivel e atenta para 
se adaptar a inesperadas altera<;oes comportamentais do mercado ou da legisla<;ao que 0 rege 
atraves de novos entrantes, concorrentes, expectativas dos potenciais clientes, bem como de 




3.5. Caracteristicas do produto hoteleiro 
o produto hoteleiro apresenta caracteristicas especificas que, por vezes, dificultam a sua 
comercializa<;ao e comprometem a sua rendibilidade. Sao assim caracteristicas deste produto as 
seguintes: 
(i) 	 produto perecivel: nao pode ser armazenado e se nao for utilizado no periodo previsto 
perde-se definitivamente. 
(ii) 	 produto sazonal: esci sujeito a flutua<;oes peri6dicas por vezes muito acentuadas, como no 
turismo de lazer, resultantes de factores condicionantes da procura (como a rigidez do • 
periodo tradicional de ferias) e de factores impuciveis it oferta (como as varia<;oes 
climatericas) . 
(iii) 	 produto intangivel: nao pode ser visto ou experimentado previamente, gerando 
expectativas de gozo ou usufruto futuro. 
(iv) 	 produto complementar: faz parte de urn conjunto de servl<;OS ou presta<;oes 
interdependentes e organizados a favor dos destinacirios: transporte, alojamento, 
restaura<;ao, anima<;ao, entre outros. 
3.6. A explora~ao hoteleira 
A explora<;ao hoteleira implica actualmente uma tarefa de gesclo complexa porquanto engloba 
areas muito distintas, com uma elevada necessidade de meios fisicos e humanos e ainda exigentes 
invesrirnentos financeiros. 
As areas de gestao na hotelaria sao tradicionalmente as seguintes: 
4.6.1. A Gestao comercial que tern por objectivo promover a imagem do estabelecimento e 
potenciar as suas vendas atraves da determina<;ao adequada do nivel de prec;os a praticar baseado 
nas caracteristicas da unidade e do contexto concorrencial onde se insere a unidade hoteleira. 
E indubicivel que a politica de pre~os adoptada por urn estabelecimento hoteleiro e urn 





sinalizar os seus potenciais clientes quanto ao valuefor money como tambem, pennite alertar para a 
rendibilidade esperada e a maximizac;ao do valor para 0 accionista. 
N a verdade, 0 nivel de pre~os a adoptar depende de factores tao diversos como: 
• Segmento de mercado; 
• Sensibilidade do cliente ao prec;o; 
• Canais de distribuic;ao utilizados; 
• Antecedencia da reserva (yield management87); 
• Fonte do mercado (pais de origem); 
• Relac;ao oferta/procura; 
• Posicionamento no mercado; 
• Idade do produto; 
• Qualidade do produto; 
• Motivac;oes da procura; 
• Valor intuido (expectativas do mercado quanto aqualidade e ao prec;o). 
Outros factores poderao ainda influenciar a politica de prec;os praticada, nomeadamente: 
• Localizac;:ao do estabelecimento; 
• Dia da semana considerado; 
• F requencia das estadi:: 
• Durac;ao da estadia; 
• U rgencia da necessidade (possibilidade de escolha vs ausencia de altemativa). 
Existcm ainda factores de concorrencia estranhos aos prec;os como: 
i) Diferenciac;ao do produto 
o produto hoteleiro devera apresentar diferenc;as fisicas, estruturais e ate psico16gicas que sejam 
distinovas na perspectiva do Chen '"I:. 
Ie _\ pratica de Yield l\fanagement determina que a gestao das vendas assente, fundamentalmente, na utiliza~ao de 





il) Variedade e qualidade dos servi<;os oferecidos: 
• Room service 24 horas por dia 
• Apoio de secretariado aos homens de neg6cios 
• Oferta de salas de reunioes 
• Health club 
• Clube de golf 
• Shuttle service entre 0 hotel eo aeroporto 
• Nao pagamento de crian<;as ate aos 12 anos com cama/ber<;o sem encargo adicional 
• Servi<;o de babysitting 
iii) Localiza<;ao: 
• No centro da cidade 
• Perto do aeroporto 
• Junto apraia 
• Inserido dentro de urn centro de congressos 
A concessao de credito (especialmente valorizados pelas agencias de viagens e turismo), a pnitica 
do up-grading, a polirica de descontos e ofertas e a utiliza<;ao de promo<;oes sao tambem 
instrumentos fundamentais para uma boa politica de vendas. 
Sao tres os criterios normalmente adoptados pelos estabelecimentos hoteleiros para 0 c31culo dos 
pre<;os a pra ricar, a saber: 
i) Criterio custo e mark-up 
o pre<;o fmal de venda resulta da soma dos custos operacionais ou custos de produ<;ao, dos 
custos comerciais e dos custos administrarivos e ainda da margem de lucro visada. Tern a 
desvantagem de nao tomar em considera<;ao a procura e uma dificuldade acrescida que consiste 
nos problemas relacionados com a determina<;ao rigorosa dos custos ate ao momenta da venda 
efecriva. 
ii) Criterio Mercado da procura 
Este criterio baseia-se no pre<;o praricado pelo mercado e envolve a determina<;ao dos pre<;os 





(com posterior ajustamento dos custos operacionais e margens de lucro visadas). Esta estrategia 
tern como principal preocupa<;ao a satisfa<;ao do pr6prio cliente nurna 6ptica empresarial consumer 
ou market oriented. 
iii) Criterio misto: Custos e Mark-up/Mercado da Procura 
Com este criterio pretende-se urna solu<;ao compromiss6ria entre 0 pre<;o aceite pelo cliente e os 
custos operacionais existentes. Tern a clificuldade da previsao de vendas e do cruculo de custos 
nem sempre se tratarem de uma tarefa facil ou com resultados rigorosos e confuiveis. 
4.6.2. A Gestao de vendas: visa sobretudo aliciar a oferta dos servi<;os e produtos da unidade 
hoteleira, assegurando 0 sucesso econ6mico do empreendimento na disputa da preferencia da 
procura. 
Os canais de distribuis:ao mais utilizados na comercializa<;ao do produto hoteleiro sao os 
wholesalers ou promotores (gtossistas), os agentes de viagens e turismo (retalhistas), os 
representantes e escrit6rios de promo<;ao. 
A rela<;ao contratual dos estabelecimentos hoteleiros com os "wholesalers" implica, 
normalrnente, a concessao de "allotments", ou contingentes de quartos postos adisposi<;ao dos 
wtimos, has condi<;oes acordadas entre as partes que nonnalmente englobam 0 denominado 
mark-up, ou seja uma majora<;ao feita pelos grossistas ao pre<;o fomecido pelo hotel. 
Importa real<;ar as situa<;oes de "overbooking" em que 0 hotel nao dispoe da capacidade 
previamente acordada com os grossistas, uma vez que atraves do over-contracting colocou a 
disposi<;ao de vanos wholesalers uma capacidade total superior a existente, com 0 objectivo de 
assegurar a plena ocupa<;ao e na expectativa de que os grossistas nao viessem a preencher todos 
os lugares alocados contratualmente. 
Esta situa<;ao e extremamente prejudicial para a reputa<;ao de urn hotel nas suas rela<;oes com os 
promoto res turisticos e pode ser evitada atraves de uma limita<;ao do over-contracting para valores 
razoaveis, bern como pela fixa<;ao de urn periodo alargado de "release" dos "allotments" e ainda 
pela adop<;ao da pratica de uma hora limite para as chegadas do 00, a partir da qual nao e 
garantida a disponibilidade dos quartos reservados. 
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A segmenta~ao do mercado (perfil definivel, quantificavel e alcan~avel) resulta da pondera~ao 
de vanos factores, entre os quais destacamos: 
• Defini<;ao das necessidades espedficas; 
• Motiva<;ao da compra; 
• Expectativas de qualidade; 
• Ambiente politico e econ6mico; 
• Tendencias do mercado; 
• Posicionamento competitivo;. 
• Padr6es de compra (epoca/distribui<;ao); 
• Sensibilidade ao pre<;o; 
• Quota de mercado potenciaL 
4.6.3. A Gestao do alojamento implica a gestio da capacidade disponivel do estabelecimento 
em fun<;ao da sazonalidade e oportunidades de neg6cio, de molde a assegurar urn rendimento 
minimo garantido ao longo do ano para a imputa<;ao de custos fixos (inc1ui servi<;o de quartos, 
Recep<;ao e Portaria ou "Front-Office"). 
Nesta sede, e compreensivel a exigencia manifestada por alguns estabelecimentos hoteleiros no 
sentido da utiliza<;ao de uma politica de dep6sitos tanto mais rigorosa quanto 0 risco e prejuizo 
adveniente de uma situa<;ao de "no-show". Este tipo de politica e nonnalmente mais exigente e 
rigorosa no caso de grupos e em epoca alta, e mais moderada, ou ate ignorada, em alturas de 
epoca baixa em que a capacidade disponivel excede, nonnalmente, em larga medida, as 
necessidades da procura. 
4.6.4. A Gestao da produ~ao compreende a actividade dos departamentos responsaveis pelas 
diversas fases da aquisi<;ao, annazenamento, confec<;ao, servi<;o e venda das mercadorias 
utilizadas nos sectores de alimenta<;ao e bebidas, tendo em vista uma melhor racionaliza~ao e 
rentabiliza<;ao destes recursos. 
o sector de alimenta<;ao e bebidas (ou como e commumente designado, 0 F&B -food &- beverages) 
e uma area bastante importante, na medida em que, regra geral, representa cerca de 30% das 





os 50% das receitas totais do estabelecimento. Alem disso, este sector emprega 0 maior nUmero 
de trabalhadores, com cerca de 30% a 50% do respectivo total na maior parte dos casos. 
Acontece porem que os resultados econ6micos obtidos raramente correspondem ao peso, 
complexidade e trabalho do sector, 0 qual e, frequentemente, deficici.rio. Nos cas os em que 
apresenta lucro, este situa-se na ordem dos 10% , em contraste com 0 do alojamento que 
representa em media 70% das vendas do sector e cerca de 40% depois de imputados todos os 
encargos. 
Devera salientar-se que, os resultados do sector sao consideravelmente favorecidos pela venda de 
bebidas, cujas elevadas margens de lucro permitem, por vezes, equilibrar os resultados do 
departamento de F&B. 
o controlo de custos do sector devera ser assegurado atraves de urn sistema simples, flexfvel, 
proporcional it imporclncia da explora<;ao, facil de implementar, sem demasiadas burocracias, 
com rotinas e procedimentos que nao interfiram com as opera<;oes de explora<;ao e, obviamente, 
que nao devera custar mais do que os prejuizos que pretende evitar. 
E fundamental nesta area a adop<;ao de uma correcta e rigorosa politica de compras, 
indispensavel para uma eficiente gestio de stocks. Toma-se indispensavel ponderar a quantidade 
econ6mica e 0 periodo 6ptimo de reaprovisionamento, tendo em conta a oscila<;ao dos pre<;os 
por influencia da epoca do ana e do volume da encomenda. 
Os pre<;os de venda da alimenta<;ao e bebidas sao influenciados pelos seguintes factores, entre 
outros: 
• Categoria do estabelecimento; 
• Custos de produ<;ao88 ou aquisi<;ao; 
88 Os custos de produc;:ao incluem: 
• materias pnmas, substancias utilizadas directamente na produc;:ao e despesas de annazenamento; 
• custo da mao-de-obra empregada directamente na produc;:ao; 
• gastos indirectos, ou despesas gerais provocadas pela produc;:ao das prestac;:oes. 
Reflra-se ainda, a este prop6sito. que os custos totais do sector englobam os custos de produc;:ao, custos comerciais 
(relacionados com a venda dos produtos acabados incluindo a sua colocac;:ao no mercado e os custos inerentes como 
a publicidade, as comissoes de venda, entre outros) e custos administrattvos ou financeuos. Acresce que os 






• Concorrencia existente; 
• Margens de lucro pretendidas; 
• Legislas:ao aplicavel em vigor. 
4.6.5. A Gestao de energia permite urna gestio criteriosa dos recursos energeticos que 
nonnalmente apresentam custos bastante elevados attaves da adops:ao de nonnas e 
procedimentos a observar por todos os ttabalhadores do empreendimento hoteleiro. 
4.6.6. A Gestao financeira tern por objectivo urn adequado conttolo de custos, a tomada de 
decisoes racionais quanto a investimentos e disponibilizas:ao de capitais pr6prios ou alheios com 
vista amelhor rentabilizas:ao dos meios disponiveis. • 
4.6.7. A Gestao de recursos humanos e uma area fundamental na gestio de urn 
estabelecimento hoteleiro e visa a motivas:ao, capacidade e aumento da produtividade dos 
trabalhadores existentes na unidade hoteleira. 
o sector hoteleiro, como e conhecido, faz apelo amao-de-obra intensiva, sendo certo que os 
progressos tecnol6gicos postos a disposis:ao dos responsaveis hoteleiros nao dispensam a 
interven<;ao humana, sobretudo para 0 desempenho das tarefas mais tipicas, nobres e 
determinantes da actividade hoteleira. 
No quadro seguinte, poderemos observar a distribuis:ao do pessoal ao serv1S:O na hote1aria, 







Distribui~io do Pessoal ao Servi~o na Hotelaria, Aldeamentos e Apartamentos 

Turisticos, por NUTS II 

TIl'O bE CATYOAIM LiIIIeo • RlllIID RIlla. T.... 
bE EST AlELECIMENTOS NORTE aNTJtO ",*cIo T.... A.....jo .u,-. AlIt.... AlIt........ OIl'" 
2628 2361 1983 7858HOmS5- 819 67 
1100 321 2963 58 2557 330 1235 8564HOmS4* 
728 336 410 6106 
HOmS2* 432 209 567 109 185 31 10 1543 
HOTEtsl- 18 18 
TOTAL HarEIS 3112 1876 8484 451 5831 697 3638 24089 
................................................................. ......................................... , ................................. 

HOTEts3* 743 1279 2326 284 
HOmS-APARTAMENTOS 5* 109 109 
HOTEts-APRAT AMENTOS 4- 26 29 414 55 1200 18 1119 2861 
HOmS-APARTAMENTOS 3- 37 43 88 71 800 106 231 1376 
HOmS-APARTAMENTOS 2- 26 15 118 3 6 168 
TOTAL HarEI5-APARTAMENT05 63 72 528 2118 127 1 %5 4514 
Moms 3­ 116 71 14 141 70 271 

Moms 2­ 20 15 22 57 
TOTAL MarEI5 136 71 29 92 328 
POUSADAS 358 141 185 439 83 25 1231 
ESTALABENS 5- 29 3 108 31 219 434 
ESTALABENS 4- 237 130 175 9 149 59 170 929 
TOTAL ESTALA&ENS 266 133 283 410 193 59 389 1363 
ALSERGARIAS 147 84 128 85 66 33 117 660 
PENSOES1- 108 70 257 '10 85 16 125 701 
PENSOEs 2- 528 441 701 167 250 115 193 2395 
PENSOES3- 601 270 603 103 202 19 24 1822 
TOTAL PENS6es 1384 865 1689 395 603 183 4!59 5 !578 
TOTAL HOTELAAIA 5319 3158 11 198 1466 8920 1066 5976 37103 
APARTAMENTOS TUR.tsTIcos HI 29 15 33 2626 98 2819 
ALDEAMENTOS TUlUsncos ~ 47 1721 1773 
TOTAL 6ERAL 5342 3187 11260 1499 13267 1066 6074 41 69!5 
FONTE: 1NE 
Decorre da analise deste quadro que existem cerca de 41 695 pessoas a trabalhar no sector da 
hotelaria, sendo que mais de metade (58%) pertencem ao subgrupo da hotelaria composto por 
todos os hoteis independentemente da categoria (1 a 5 estrelas). Por outro lado, este quadro 
confmna que os grandes palos: tecrutamento se encontram nas regioes de Lisboa e Vale do 
Tejo, Algalye e Regiao Autanoma da ~1adeira 
---
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Por este motivo, nao surpreende que as despesas com 0 pessoal constituam indubitavelmente 0 
mais pesado encargo de toda a estrutura hoteleira, 0 que devera levar os seus responsaveis a 
tentarem evitar 0 desperdido de capacidades e a dissipac;ao de recursos nesta importante area de 
gestio. ,Teja-se no quadro seguinte a percentagem absorvida pelos encargos com pessoal 
relativamente ao total das receitas na hotelaria no periodo de Janeiro a Maio de 2000. 
Quadro 32 

Receitas e encargos com 0 pessoal 

N' TOTAL TOTAL HOliIs· 
LII+III GERIII. MART AMl!NT05 HOliIs 
429J41' II!IM3, 1!IB.693: 137.862 43.!103I__CAI'_ACJl)_ADE_.:...('-.---:)___,_• .--19._.._917J1~ ___...____ 
-~ ~ ~ ~ -=-',-----"'-~~..----~~, ~ 
1---..,..------- ------- ­ ---"',--- ---...,.-----.- ---"'r"-' ------1---.--';-------;--­
24-'29, 68.8 24.214, 611.11 16.!I03, 66.4 3.994, 6T.7, 1I.442,!I2.6, 7963. IIU 
PES60AL Ad C,Q:lNTL PltAZO (3) ••308' 33,954' 32.1' W44 312 12.716 14.4 8.277' 33,3 1817' 30.8' 9.370' 47.2 6.7* 4!I.o 
(t) 1117:za7,i'~ 
, 
~o I:' NIN!.I....!ltADO (4) ZJl91, 299: 0.2 0: 0.0 21: OJ 86: 0.3 In 2.3: 3!1: 0.2 296: 2.0 
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Fonte: Dados Provis6rios lVlensais do INE (2000) 
o pessoal e assim urn dos elementos mais importantes da produc;ao e rendimento dos 
estabelecimentos hoteleiros, concorrendo com 0 seu esforc;o, dedicac;ao e capacidade de ttabalho 
para 0 exito funcional e comercial dos empreendimentos. 
A produtividade dos ttabalhadores dos estabelecimentos hoteleiros depende, nao apenas da sua 
condic;ao pessoal e adequada fonnac;ao pro fissional, mas, ainda e nao em menor grau, da 





motiva~ao incutidos pelos responsaveis da explora~ao e da natureza e eficacia das insta1a~oes e 
equipamentos tecnicos disponiveis para os respectivos servi~os. 
Este grande desafio obriga assim a adop~ao de modelos de organiza~ao, tecnicas de gestio e 
padroes de qualidade que tenham por objectivo dar satisfa~ao as exigencias dos clientes, fazer 
face as responsabilidades decorrentes dos encargos operacionais e de uma situa~ao concorrencial 
intensa e permanente, assim como garantir a melhor utiliza~ao dos recursos humanos disponiveis. 
Para tanto, sera necessano proceder a redefini~ao das carreiras hoteleiras e das suas rela~oes 
hierarquicas, por forma a reduzir os custos operacionais atraves da maior produtividade dos 
recursos humanos existentes, de molde a renunciar gradual ou definitivamente a certos servi~os 
cada vez menos solicitados pelos clientes, conceber 0 desempenho de certas tarefas menos 
aliciantes com 0 auxilio de nova tecnologia e equipamento, e ainda implementar novas fun~oes 
impostas pela gestio modema dos estabelecimentos ou pelas novas formulas de explora~ao 
hoteleira. 
Esta tarefa sera facilitada atraves da elimina~ao ou redu~ao de uma sene de categorias 
hierarquicas intermedias, com vista a fomentar uma maior eficacia dos modelos de organiza~ao 
dos estabelecimentos e 0 alargamento do ambito e conteudo das fun~oes desempenhadas agora 
libertadas; de alguns trabalhos absorventes e de reduzido interesse profissional ou estimulo 
pessoaL atraves do recurso a novos meios tecnol6gicos. 
Neste esfor~o que se vislumbra como essencial a mudan~a89 que, invariavelmente, sofre 
resistencias dos adeptos fervorosos da manuten~ao do status quo, numa manifesta~ao de 
incondicional apego a estruturas tradicionais ainda que obsoletas e, ainda, muitas vezes, a 
existcncia de disposi<;oes legislativas ou regulamentares fortemente restritivas ou impeditivas da 
mesma, 0 capital humano sera inegavelmente objecto de investimento por parte das estruturas 
hoteleiras, sob pena de uma morte prematura e dolorosa de um dos discipulos mais promissores 
dos noyos ventos da economia. 
R9 :\ Gestao da mudan~a implica normalmente uma actua~ao sobre a organiza~ao e nao sobre a personalidade das 
pessoas que dificilmente muda. Hci que agir preferencialmente sobre 0 contexto em que as pessoas se inserem e 
actuam, eventualmente atraves da substitui~ao dos mecarusmos de controle, do sistema de recompensas, do tipo de 
comuruca~ao, entre outros aspectos. ~\s pessoas tendem a comportar-se de forma diferente consoante 0 contexto, 




3.6.7.1. Selec~io e recrutamento: 
o processo de recrutamento e se1ec~ao e nonnalmente efectuado sob a responsabilidade do 
Director de Recursos Humanos ou, na ausencia deste, pe10 Director ou Sub-Director da urudade 
hoteleira. 
A fonte de recrutamento privilegiada eo recrutamento intemo para as areas de recep~ao, pessoal 
a dminis trativo , cozinha e quartos. Porem, quando se trata de fun~6es de direc~ao e frequente 
utilizar-se 0 recurso a empresas de executive search, a anoocios ou ainda contactos pessoais para 
recrutamento extemo, quanto intemamente nao existe 0 perfil desejado. Como criterios 
discriminat6rios sao nonnalmente apresentados a idade, 0 sexo e as responsabilidades familiares, 
criterios esses que sao explicaveis mas obviamente nao justificaveis - pela exigencia dos hOMos 
pra ticados neste sector. 
Sao valorizados criterios de recrutamento como a experiencia protissional, a fonna~ao 
profissional e a fonna~ao em geral, e ainda, a boa apresenta~ao e os aspectos relacionais e sociais 
- cada vez mais apreciados em detrimento das capacidades tecrucas ou ate da fonna~ao geral­
por pennitirem um desenvolvimento de competencias no contexto do trabalho e de acordo com 
as nonnas e a cultura da empresa90• 
')0 .-\ Cultura da empresa ou Cultura Organizacional reflecte urn conjunto de crenc;as e ideais consciente ou 
inconscientemente partilhados pelos membros de uma organizac;ao. Quanto mais forte a cultura mais profunda e a 
eficacia da sua influencia no comportamento organizacional. A Cultura da empresa influencia a cooperac;ao, a 
tomada de decisoes, 0 controlo, a comunicac;ao, 0 empenhamento, a percepc;ao e a justificac;ao dos comportamentos 
(Yijay Sathe). Cultura e assim urn programa mental colectivo que distingue urn grupo de pessoas de urn outro grupo 
de pessoas. Hodiernamente e notoria uma tendencia cada vez mais acentuada no sentido da homogeneizac;ao das 
varias culturas e dos varios povos a tao afamada globalizac;ao resultante do desenvolvimento dos meios 
tecnologicos de comunicac;ao que aproximaram significativamente os us os e costumes do globo. Ao contrario da 
personalidade que e individual e idiossincratica, a cultura e sempre urn fenomeno colectivo, relativo, e 
consubstanciado em simbolos, herois, rituais e valores. ~-\ este prop6sito, existe urn estudo muito interessante 
realizado por Geert Hofstede da Universidade de Limburg, em l\faasmcht que aproveitou a sua estada na empresa 
multinacional IBl'I para 0 desenvolver e que tratou de analisar as caracteristicas culturais dos funcionarios da IRM, 
sendo certo que todos partilhavam da mesma cultura organizacional considerada muito forte. Apesar de ter sido 
elaborado nos anos 70, 0 modelo que resultou do estudo efectuado e ainda actualmente considerado 0 modelo 
dominante na area das diferen~as culturais e sumariamente referia que as culturas nacionais apresentavam quatro 
dimensoes com base em criterios de (1) distancia de poder; (2) grau de individualismo versus colectivismo; (3) 
masculinidade verSIIS feminilidade; e (4) tolerancia da ambiguidade versus evitar a incerteza. Na verdade, cada pais tem 
a sua propria matriz cultural e as organizac;oes que fazem parte dessa matriz apresentam mais similaridades do que as 
organizac;oes pertencentes a uma matriz e a urn pais diferente. Relativamente aprimeira dimensao de distancia 
hierarquica ou de poder, no sentido de se indagar ate que ponto os membros com menos poder das instituic;oes e 





No entanto, a industria hoteleira vem acusando uma crescente escassez - quer em tennos 
quantitativos91 quer em tennos qualitativos - de recursos humanos disponiveis, incidindo esta 
fundamentalmente, sobre: 
• disponibilidade de mao-de-obra; 
• motivayao do trabalho; 
• fonnayao profissional, dentro e fora do estabelecimento hoteleiro. 
De facto, a hotelaria vem-se confrontando com uma situayao de reduyao gradual do campo de 
recrutamento devido ao menor interesse que a mao-de-obra jovem tem pela hotelaria, sendo 
actualmente mais ambiciosa e exigente pelo seu superior nivel educacional, cultural e intelectual. 
Por outro lado, existe uma forte concorrencia de outros sectores considerados mais atraentes 
pelo mercado de trabalho potencial (saJ.arios mais elevados, melhor estatuto s6cio-profissional, 
fins-de-semana e datas festivas sem trabalhar, etc.). Por fim, havera ainda que ter em conta os 
factores demograficos, conlO 0 envelhecimento tendencial das populayoes e constituindo os 
jovens 0 principal mercado de trabalho do sector, a sua reduyao por proporcional no conjunto da 
populayao mundial constitui, por consequencia, uma ameaya para 0 futuro da hotelaria. 
As areas mais carenciadas, segundo um estudo efectuado em 1999, pelo Instituto para a Inovayao 
na Fonnayao sao: empregadas(os) de andares, recepcionistas, empregado(a) de mesa, 
posifjao media/alta, ou seja, em regra a aceitabilidade de hierarquias e pessoas com poder e grande, paracli.gtruitica da 
existencia de mecanismos de controle de 1a ordem e principalmente de 2& ordem. Quanto asegunda dimensao, do 
grau de individualismo vs colectivismo, entendem-se por individualistas as sociedades em que as liga~Oes entre os 
individuos sao tenues pois que cada urn trata de si e do seu nucleo familiar imediato prevalece a tarefa e a 
comunica~ao e directa. Pelo contrario, nas sociedades colectivistas as pessoas desde a sua nascen~a estao integradas 
em grupos coesos e fortes que continuam a protege-los pela vida fora em troca de uma lealdade inquestionavel ­
nestas 0 que prevalece ea rela~ao e s6 depois eque vem a tarefa e a comunica~ao tende a ser mais indirecta. Portugal 
apresenta-se na matriz com um individualismo medio/baixo, revelando-se assim que 0 peso das rela~Oes humanas e 
das liga~oes entre as pessoas para alem da familia nuclear eainda consideravel. A terceita dimensao prende-se com a 
esfera de masculinidade vs feminilidade em que a primeita diz respeito a sociedades em que os papeis socws dos dois 
sexos sao claramente distintos, ou seja, os homens devem ser assertivos, fortes e focados no sucesso material e as 
mulheres devem ser modestas, ternas e preocupadas com a qualidade de vida. A feminilidade reporta-se a sociedades 
em que os papeis sociais apresentam uma sobreposi~ao, ou seja, ha homens e mulheres indiferenciadamente a 
representar os dois papeis e se valoma a solidariedade, a modestia e 0 consenso. Portugal destaca-se apresentando 
uma feminilidade elevada ..\ quarta e Ultima dimensao reporta-se a rela~ao com a incerteza, no sentido de que ha 
membros de determinadas culruras que se sentem mais amea~ados com situa~Oes desconhecidas ou incertas do que 
outros. Portugal manifesta-se como tendo uma alta necessidade de evitar a incerteza, nonnalmente associada com 0 
conforto emocional sentido atraves da existencia de mais regras, manuais, tudo muito bem definido, algo sintomatico 
dos paises mais religiosos. 
91 Curiosamente, urn fen6meno relativamente recente, mas a assumir cada vez maiores propor~Oes, e a escassez em 
termos quantitativos de recursos humanos (para alem da escassez qualitativa que sempre existiu), 0 que tem levado 





cozinheira(0) e empregado(a) de bar. Em contrapartida, sao indicadas como menos recruciveis 
no futuro as profissoes de chefe de portaria, chefe de pastelaria, director de alojamento, chefe de 
cozinha/pastelaria e chefe de bar. Esta situa~ao parece justificar-se em resultado de urn. crescente 
outsourcing para estas fun~oes. 
Parece assim imprescindivel a tomada de algumas medidas importantes para a melhoria da 
imagem projectada pela industria, atraves, sobretudo, de: 
• Oferta de saIario e condi~oes de trabalho estimulantes; 
• Garantia de evolu~ao e progressao na carreira; 
• Programas de educa~ao e forma~ao adequados; 
• Promo~ao do bem-estar geral dos trabalhadores. 
3.6.7.2. A F orma~ao Profissional 
A forma~ao profissional e uma forma de compensar as limita~oes de recrutamento de pessoal do 
sector aClffia explanadas e visa essencialmente a qualifica~ao e 0 aperfei~oamento dos 
trabalhadores, procurando melhorar a qualidade global e contribuir para a realiza~ao dos 
objectivos estrategicos da organiza~ao. 
Na verdade, as caractensncas s6cio-econ6micas das camadas dOlninantes da nova clientela 
hoteleira supoem novas exigencias e expectativas de eficacia, de imagina~ao e de estilo de 
relacionamento, por parte dos trabalhadores do sector que nao se compadecem com os figurinos 
e padroes conservadores da forma~ao hoteleira tradicional. 
Por outro lado, os novos candidatos a este tipo de profissoes, mais instruidos e ambiciosos, 
possuidores de apreciaveis conhecimentos te6ricos, fruto de uma forma~ao academica outrora 
inexistente, reclamam a adop~ao de modelos e metodologias de forma~ao que os poupem a 
pratica de tarefas rotineiras e pouco estimulantes. Acresce que a forma~ao profissional devera 
ainda ter em considera~ao as muta~oes decorrentes da passagem da hotelaria, de urn. estado 
artesanal ou de explora~ao substancialmente familiar, a condi~ao de uma verdadeira industria, 





A forma<;ao profissional podera tambem desempenhar urn papel importante no sentido da 
obten<;ao de maior polivalencia dos profissionais deste sector, urna vez que a excessiva 
especializa<;ao podera, neste caso, levar a execu<;ao de tarefas repetidas e automatizadas que 
contribuem, em larga escala, para a desmotiva<;ao e 0 baixo indice de produtividade do sector. A 
responsabiliza<;ao e a autononUa sao tambem, a nosso ver, valores alvo fundamentais para a 
forma<;ao profissiona~ na medida em que enaltecem a motiva<;ao92, 0 zelo e a dedica<;ao dos 
profissionais, contribuindo, seguramente, para uma melbor rendibilidade da organiza<;ao no seu 
todo. 
As politicas de forma<;ao profissional no sector apontam para algumas diferen<;as consoante 0 
•
tipo de unidade hoteleira: nas pertencentes a grandes cadeias de hoteis, 0 objectivo fundamental e 
a padroniza<;ao de comportamentos com vista a uniformiza<;ao dos servi<;os prestados, 
independentemente da localiza<;ao geografica do empreendimento. Nas unidades de pequena 
dimensao, recorre-se fundamentalmente a forma<;ao on the job com vista a aquisi<;ao e 
desenvolvimento de competencias tecnicas. 
Por outro lado, foram identificadas como areas predominantemente a desenvolver atraves da 
forma<;ao, as de cariz social e relaciona~ novas tecnologias e de comunica<;ao e, ainda, gestio de 
tempo e tecnicas hoteleiras. 
3.7. A fonna~ao academica no sector do turismo e da hotelaria 
Come<;aremos por fazer urn breve enquadramento da imporcincia dos recursos humanos no 
sector do turismo e da hotelaria. N a realidade, 0 turismo e a maior industria do mundo e a que 
emprega mais pessoas. De facto, talvez porque os recursos humanos sao 0 motor de 
desenvolvimento do turismo, estes sao tambem indubitavelmente a sua maior preocupa<;ao. Ora, 
92 _-\ este propOsito, convir:i recordar os ensinamentos de Abraham Maslow e a sua pirimide motivacional, que iniciava 
com as necessidades fisiologicas, passando para as necessidades de seguran~a, as necessidades sociais, as necessidades 
de considera~ao e fmalizava com as necessidades de auto-estima. Outra referencia imperativa em sede motivacional 
e Herzberg e os seus factores higienicos (preocupa~oes relacionadas com 0 ambiente de trabalho) e factores de 
motiva~ao (0 proprio trabalho realizado confere satisfa~ao ao trabalhador e por conseguinte, ganhos economicos 
para a organiza~ao e sociedade em geral). 0 argumento deste autor, favoravel a uma fun.~ao de gestio continuada no 
sentido do enriquecimento do trabalho atraves dos factores de motiva~ao, surge exempli fica do atraves das suas 
proprias palavras: "If you have someone on a job, use him. Ifyou can't use him on the job, get rid of him, either via 
automation or by selecting someone with lesser ability. If you can't use him and you can't get rid of him, you will 
have a motivation problem." 
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os vectores estrategicos do actual desenvolvimento turistico em Portugal assentam nas palavras 
chave - qualidade, competitividade e diferencia<;ao -, aspectos que se materializam no refor<;o da 
articula<;ao entre 0 turismo e os outros sectores de actividade, no papel determinante que vao 
assumir as parcerias entre os sectores publico e privado e na luta pela qualidade - na acep<;ao mais 
global e abrangente do termo - envolvendo todos os actores que intervem no sistema turistico, e 
a valoriza<;ao das singularidades que identificam os locais turisticos e os tomam urucos. 
Ao pretender-se que Portugal seja um destino de qualidade, diferenciado e competitivo, estamos 
tambem a falar de factores como a criatividade, a inova<;ao e 0 capital humano. Concretamente, 
neste dominio e indispensavel 0 aumento das competencias, a qualifica<;ao dos recursos humanos 
e a melhoria da qualidade do emprego para 0 sucesso das estrategias de desenvolvimento 
definidas para 0 sector. A garantia da competitividade sustentada do sector deve assentar 
basicamente na qualidade dos produtos e servi<;os prestados, sendo que a qualifica<;ao das 
empresas e das pessoas do sector pode constituir uma mais valia e um factor de diferencia<;ao 
importante que deve ser potenciado. 
Nas palavras do Secrecirio de Estado do Turismo, Dr. Vitor Cabrita Neto: "Num contexto de 
crescimento vertiginoso do nUmero de turistas, de uma concorrencia feroz e de uma tendencia 
para a afirma<;ao de grandes grupos mundiais que procurarao dominar 0 turismo, para um pais 
pequeno como 0 nosso e com capacidades de acolhimento limitadas, impoe-se trabalhar no 
quadro de uma estrategia clara e de objectivos bern determinados. E urgente formar quadros, e 
nao so para as profissoes ligadas aos vanos segmentos da actividade turistica, mas quadros 
profissionais capazes de inve'7 t ;/~: estudar, elaborar ideias, definir estrategias, apontar metas. 
Temos que ter mais pessoas a "pensar turismo", a re£lectir sobre 0 Turismo. Os quadros com 
forma<;ao na area do Turismo sao poucos e alguns ja nao sao jovens. Toma-se necessario 
transmitir experiencias e ideias e rejuvenescer estruturas. 0 estudo do turismo esci pouco 
prestigiado, os jovens nao se sentem atraidos, as Universidades marginalizam-no. Eurgente rever 
esta situa<;ao". 
N a verdade, 0 turismo e, em especial, a hotelaria sao actividades de utiliza<;ao intensiva de capital 
humano e so 0 ensino e a forma::,',: \ poderao responder aos desafios que se lhes levantam, com 
particular destaque para as mudan<;as tecnologicas que nao representam necessariamente 
diminui<;ao dos servi<;os prestados. Alias, por ser reconhecidamente urn elemento estrategico da 
politica turistica, a forma<;ao turlstica tern sido sempre tutelada pelo proprio Ministerio, 
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actualmente Secretaria de Estado do Turismo e nao pelos Minis terios do Trabalho e 
Solidariedade ou da Educa~ao. 
Neste contexto, foram criadas em Portugal vanas escolas dedicadas a forma~ao turistica, de 
diversos niveis. Sendo institui~oes ainda relativamente recentes, verifica-se que a propor~ao de 
empregados com forma~ao escolar espedfica, e mesmo a sensibilidade dos empregadores para as 
vantagens dessa forma~ao de base, sao ainda relativamente pouco consistentes, havendo urn 
desequihbrio notorio entre a procura e a oferta de mao-de-obra qualificada, sobretudo em areas 
como a hotelaria e a restaura~ao. Para alem disso, e a semelhan~a de outros sectores de 
actividade, verifica-se uma insuficiente prepara~ao dos quadros em geral. 
3.7.1. A hist6ria da Fonna~ao Turistica e Hoteleira em Portugal 
A hist6ria da forma~ao turistica e hoteleira em Portugal tem urn passado recente e remonta as 
decadas de 50 e 60, quando em 1957 e criada a primeira Escola de Hotelaria e Turismo de Lisboa. 
Passados uns anos, mais precisamente em 1965 e constituido 0 Centro N acional de Forma~ao 
Turistica e Hoteleira (C.N.F.T.H.), e na sua dependencia, foram criadas as seguintes Escolas de 
Hotelaria e Turismo: Algarve (1967), com um Nucleo em Portimao (1970), Funchal (1968), Porto 
(1969), Estoril (1974) e, um Hotel de Aplica~ao na Madeira (1974), tendo-se igualmente criado 
um conjunto de Unidades ou Brigadas Moveis que, por todo 0 pais, incluindo os A~ores, levavam 
a efeito acs:oes de fonnas:ao em unidades hoteleiras. 
Os cursos ministrados, na altura, com a dura~ao de 3 a 6 meses, habilitaram urna primeira gera~ao 
de centenas de profissionais de Norte a SuI do Pais, com especial incidencia para profissoes 
hoteleiras de base como Recep~ao, Cozinha, Pastelaria, Mesa, Bar, Andares e Economato. 
No que concerne quadros qualificados, foi seguida urna politica de bolsas de estudo - financiada 
pela OCDE - que pennitiu diplomar em Gestio Hoteleira os primeiros elementos nacionais 
aptos a desempenharem fun~oes de Direc~ao em unidades hoteleiras, atraves de cursos da escola 
Hoteleira de Lausanne e, em especial, com grande destaque da Escola Hoteleira de Glion, ambas 
na Suis:a. Privilegiou-se ainda a reciclagem de elementos que ascenderam a postos de Direc~ao, 
no ambito de uma carreira nao antecedida de forma~ao especifica, atraves de Cursos de Verao na 




Por outro lado, investiu-se na especializac;ao de Tecnicos da Administrac;ao Publica, atraves de 
cursos de turismo de curta durac;ao, em Vichy, em Franc;a, ou em Turim, em lci1ia, no quadro da 
Uruao Intemacional dos Organismos Oficiais de Turismo. 
Acontece que, 0 ano de 1979 representou urn marco significativo na evoluc;ao do Sistema de 
Formac;ao Profissional para 0 turismo e a hotelaria, porquanto foi criado 0 Instituto Nacional de 
Formac;ao Turistica (I.N.F.T.), em substituic;ao do anterior C.N.F.T.H., 0 que permitiu que 0 
sector do turismo pas sasse a deter os meios institucionais aptos a poder dar resposta as 
necessidades impostas pelo desenvolvimento econ6mico e social do pais. 
Nesta altura, foi ampliada a Escola de Hotelaria e Turismo do Porto e criado urn Nucleo em 
Santa Maria da Feira para aperfeic;oamento. A Escola de Hotelaria e Turismo de Lisboa tambem 
sofreu uma consideravel ampliac;ao com a construc;ao de raiz de infra-estruturas nas Olaias, onde 
ainda hoje se encontra, e criou-se ainda um Nucleo Escolar em SetUbal para aperfeic;oamento dos 
profissionais daquela zona. No Estoril e em Vilamoura foram lanc;adas estruturas escolares de 
grande dimensao, e em Coimbra, para dar resposta as necessidades da zona centro do pais, foi 
igualmente constituida uma Escola. 
Sendo Portugal um pais receptor de turistas, manteve-se 0 destaque para as formac;oes hoteleiras 
e 0 sistema implementado visou responder e adequar a qualidade curricular aos novos problemas 
que se levantavam. Com esse objectivo foram introduzidas valencias s6cio-culturais, tecnol6gicas, 
praticas, e cientificas, desenvolvidas num contexto de rigor e de formac;ao integral do individuo, 
motivadoras de comportamentos que pudessem espelhar uma atitude e uma etica indispensaveis 
as profissoes do Turismo e da Hotelaria. E porque os cursos existentes nao respondiam a todas 
as necessidades existentes e previsiveis criaram-se novos cursos e desenvolveu-se urna formac;ao 
de nivcl superior, inserida no Sistema Publico de Ensino Politecnico (com urna forte vertente 
pratica consubstanciada na existencia de escigios obrigat6rios, desenvolvidos em sistema de 
altemancia - Escola/ Empresa/ Escola). 
A personalizac;ao do servic;o e a sua diferenciac;ao, de acordo com os diversos tipos e segmentos 
de mercado, impoem novas exigencias aos profissionais do sector que passam pelo alarga-mento e 
melhoria da sua base cultural e 0 fomecimento de um leque de pluricompetencias que respondam 
as exigencias dessa competitividade, de forma a garantir aos trabalhadores melhor adaptac;ao a 





Por outro lado, se a fonna~ao iniOO e necessaria e garantici 0 futuro, a fonna~ao continua, ate 
pelas pennanentes mudan~as operadas no turismo, e instrumento essencial de sobrevivencia. Dai 
que a grande preocupa~ao desde modelo de fonna~ao tenha sido essencialmente "ensinar e 
aprender a aprender". 
3.7.2. A oferta de forma~ao academica inicial 
A oferta da fonna~a093 academica inicial para 0 turismo e a hotelaria funciona dividida pela tutela 
de tres diferentes Ministerios, a saber: Ministerio da Economia (Secretaria de Estado do 
Turismo), Ministerio da Educa~ao e Ministerio do Trabalho e da Solidariedade. Este tipo de 
fonna~ao distribui-se pelos diferentes nlveis de qualifica~ao profissional e, geograficamente, 
encontra-se dispersa por todo 0 pais atraves das escolas coordenadas pelo Instituto Nacional de 
Forma~ao Turistica (INFT)94, das Escolas Profissionais, do Sistema de Aprendizagem e, dos 
Centros de Forma~ao do Instituto do Emprego e Forma~ao Profissional. 
93 yreja-se, com interesse para este assunto que a componente "turismo" da Interven<;ao Operacional Turismo e 
Patrim6nio Cultural enquadrou-se nos ob;ectivos definidos para a politic a do turismo, que assentava no refor<;o da 
competitividade do sector no sentido de garantir urn crescimento sustentado a medio e longo prazo, atraves do 
aurnento das entradas de turistas, do crescimento progressivo da respectiva despesa media diaria, da redu<;ao da 
sazonalidade e da melhoria da qualifica<;ao dos profissionais do sector. No que se refere aforma<;ao dos profissionais 
do turismo, a principal preocupa<;ao prendia-se com a redu<;ao do desequihbrio entre a oferta e a procura de mao-de­
obra qualificada atraves de ac<;6es de forma<;ao inicial e continua, e da qualifica<;ao dos actuais profissionais do 
sector. Concretizou-se atraves de ~\c<;Oes de Forma<;ao inicial, levadas a efeito nas escolas do Instituto Nacional de 
10Forma<;:ao Turistica, com vista aqualifica<;ao de jovens e de adultos para 0 emprego e de Ac<;6es de Forma<;ao 
Continua promovidas nas escolas daquele Instituto, atraves de Brigadas !\f6veis e de outras entidades promotoras de 
forma<;ao. Foram destinanirios empresarios e quadros medios e superiores de Pl\fE e outros activos de empresas de 
turismo (in Comissao de Gestao dos Fundos Comurutarios, ''Um Olbar sobre 0 QCA II - encerramento do periodo 
de programa<;ao 1994-1999", Junho de 2000) 
'N Convira, sobre 0 tema da forma<;ao no sector da hotelaria, fazer referencia ao Programa Operacional da Regiao de 
Lisboa e Yale do Telo (pORLYT), que constitui urn instrumento fundamental para a concretiza<;ao da estrategia de 
desenvolvimento delineada para a Regiao de Lisboa e Vale do Tejo, estabelecendo as prioridades para 0 periodo de 
2000-2006, em conformidade com os objectivos dos fundos estruturais e das politicas comunitarias . .Alguns vectores 
fundamentais deste programa prendem-se precisamente com a inser<;ao no mercado de trabalho e de emprego 
(inserido no eixo prioritario 2: ac<;6es integradas de base temtorial- 48 milhoes de contos de despesa publica com 
taxa media de comparticipa<;ao de 60%) e 0 desenvolvimento dos recursos humanos (englobado no eixo prioricirio 
3: 339 milh6es de contos de despesa publica com taxa media de comparticipa<;ao de 62,5%). De facto, relativamente 
aforma<;ao e empregabilidade preconizam-se como elegiveis pro;ectos de forma<;ao destinados a valonzar os saberes 
e competencias ja existentes, conferindo-lhes maior qualidade e valor acrescentado, bem como estagios profissionais 
e forma<;ao qualificante em areas estrategicas ligadas ao ~, aruma<;ao cultural e novas tecnologias. Sao entidades 
beneficiarias, entre outras, as Institui~6es de Ensino Superior e Politecmco. No tocante ao desenvolvimento dos 
recursos humanos, sao estabelecidas ac<;6es tendentes a promo<;ao da forma<;ao qualificante e da transi<;ao para a 
10\'ida activa (procura do emprego ou passagem de emprego nao qualificado para qualificado) onde vem 
especificamente elencadas como entidades beneficiarias, as Escolas de Hotelaria e Turismo e 0 Instituto Nacional de 





Neste contexto, e a titulo meramente exemplificativo, veja-se 0 Quadro 7 que apresenta os 
valores relativos ao nUmero de formandos matriculados, nos anos lectivos de 90/91 ate 96/97, 
nos cursos de Formas:ao lnicial, promovidos pelo Instituto Nacional de Formas:ao Turistica e 
ministrados pelas Escolas de Hotelaria e Turismo do Porto, Santa Maria da Feira, Coimbra, 
Estoril, Setlibal e Faro. 
Quadro 33 





1990/91 1991/92 1992/93 1993/94 1994/95 1995/96 1996/97 
% % % 0/0 % % % 









206 35,5 321 40,3 98 10,2 75 6,1 133 
! 
7,8 135 7,7 88 5,0 
TOTAL 580 100,0 797 100,0 964 100,0 1237 100,0 1707 100,0 1743 100,0 1774 100,0 
Fonte: !NFr, 1998 
Conforme se pode constatar atraves da sua leitura, 0 nUmero de formandos tem aumentado nos 
cursos de Formas:ao lnicial, triplicando 0 nUmero de alunos entre os anos lectivos de 90/91 e 
96/97. Constata-se que os cursos de Formas:ao Superior e Formas:ao de Quadros Operacionais 
(NQPIII), mostram um nUmero crescente de alunos de ano lectivo para ano lectivo no periodo 
apresentado. 
A formas:ao inicial para a area da gestio hoteleira encontta-se desenvolvida ao ntvel do ensino 
superior publico, universicirio e politecnico e do en sino do sector privado (bacharelatos, 
licenciaturas e diplomas de estudos superiores especializados - DESES). Para alem da formas:ao 
de ntvel superior, existem ainda outros cursos para a area de gestio hoteleira e gestio da 
dos desempregados, de criac;ao de emprego e ainda intervenc;6es com 0 objectivo de fomentar a valorizac;ao turistica 
e melhorar a qualidade de oferta de alojamento turistico para jovens. A este prop6sito, fica aqui feita uma referencia 
aos diplomas principais publicados sobre a referida materia, a saber: 
• 	 Decreto-Lei n.o 54-A/2000, de 7 de Abril sobre a gestao, acompanhamento, avaliac;ao e controlo da 
execuc;ao do QCAIII e intervenc;oes estruturais comunitarias relativas a Portugal, Resoluc;ao do 
Conselho de Ministros n.o 27/2000, de 16 de Maio que define as estruturas de gestao do QC... \III, 
• 	 Regulamento (CE) 1260/1999 do Conselho, de 21 deJunho que estabelece disposic;oes gerais sobre os 
Fundos estruturais - FEDER, FEOGA e FSE), 
• 	 Despacho 12993/2000 da Ministra do Planeamento, de 26 de Junho (D.R. II Serie) que cria as unidades 
de gestao dos eixos prioritarios que integram a Intervenc;ao Operacional regional de Lisboa e Vale do 
Tejo, 
• 	 Despacho n.o 13921/2000 da Ministra do Planeamento de 7 de Julho (D.R. II Serie) que determina a 





restauras:ao de nivel III em tennos de qualificas:ao, confonne se podera verificar attaves da 
ilustras:ao sintetica constante do quadro em baixo. 
Quadro 34 

Sistema de Ensino. Forma~io Inicial 
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• Curso de Direc~o e &utilo Hoteleira 
r----...---, . CIrSO de Direc<;CIo e &utilo de 
....... Operadores Tlristicos 
• CIrSO de Guia-Interprete Nacional 
• Anim~ Tlriftico 
r--------, . CIrSO de Cozinha e Prod~ A limentar 







I; Z CEATIFICADO PROFISSIONAL 1 
· ClrfO de Director de Restaura~ L::J
• CIrSO de T"nica e &utilo Hoteleira : CIrSO de Governanta de Andores - ­
• CIrSO de T"nicos de TlrislllO • Curso de Recep¢o I Portarla 
FROVAS DE ACESSO AO ENSINO SI..JIBW:R 
ENSlNO I FORMACAO12 
AUN)5 a:JM 12'" AHIJ PROVENIENTESENSlNO I FORMACAOCertlficado proflsslonal com bEOU1"AOSSiI:51'aIAS DE ENSlN)
Certificado Proflsslonal '--__11__-'1 eqUparaPio acadCmica QQ 12° ano 
• Clr50 de Cozlnha I Postelal'ia 
• Clr50 de Cozinha I Postelaria • CIrSO Restalrante I Bar 

'Ou1ros
10 • Clr50 Restaurante I Bar 
t 
FONTE, INfT.I9!l7 (cdaptado) 
3.7.3. A oferta de forma~ao academica continua 
No quadro 9 seguinte esrno representados os valores relativos ao nu.mero de fonnandos 
matriculados, nos anos lectivos de 90/91 ate 96/97, nos cursos de Fonnas:ao Continua, 
promovidos pelo Instituto Nacional de Formas:ao Turistica e ministrados pelas Escolas de 










1990/91 1991/92 1992/93 1993/94 1994/95 1995/96 1996/97 
% 0/0 % % 0/0 % % 
Aperfei~amento 457 52,6 322 45,1 395 51,0 326 53,6 252 75,7 207 67,6 267 50,1 
E 
., ......_ 122 14,0 104 14,6 140 18,1 89 14,6 0 0,0 40 13,1 131 24,6 
Reconverslo 0 0,0 0 0,0 41 5,3 94 15,5 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Idiomas 290 33,4 288 40,3 199 25,7 99 16,3 81 24,3 59 19,3 135 25,3 
TOTAL 869 100,0 714 100,0 775 100,0 608 100,0 333 100,0 306 100,0 533 100,0 
Fonte: !Nfl, 1998 
Pelo contrano, relativamente aos cursos de Fonnas:ao Continua, 0 nUmero de fonnandos tem 
vindo a diminuir. Efectivamente, regista-se 0 maior nUmero de alunos inscritos nos cursos de 
Aperfeis:oamento, que representam cerca de 50% do conjunto dos fonnandos. Nos restantes 
cursos de Formas:ao Continua, as oscilas:oes sao inexpressivas. 
Quanto a fonnas:ao continua dos profissionais no activo, para alem daquela que e desenvolvida 
atraves das pr6prias empresas e associas:oes sectoriais, e principalmente realizada pelo INFT 
atraves das suas Escolas hoteleiras, pelo Centro de Fonnas:ao Profissional do sector alimentar 
(CEPSA) e ainda pela rede de centros de formas:ao do IEFP de gestio directa. Os cursos variam. 
bastante consoante 0 weI de qualificas:ao e 0 grau de agregas:ao das areas funcionais. 
No Quadro 10 esci representado 0 nu.mero de formandos matriculados nos anos lectivos de 
90/91 ate 96/97, nos cursos de Formas:ao Continua em Unidades M6veis, promovidos pelo 
Instituto Nacional de Fonnas:ao Turistica. 
Quadro36 






1990/91 1991/92 1992/93 1993/94 1994/95 1995/96 1996/97 
% % 0/0 
% % % % 
APBRFEIt;oAMENTD 629 77,3 536 78,9 444 52.9 853 52,5 950 40,0 930 51,6 1297 34,9 
ESPBCIAIJZ&r.lO 105 12,9 13 1,9 138 16,4 29 1,8 278 11,7 261 14,5 262 7,0 
REC01"Y~O 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 958 40,3 0 0,0 0 0,0 
IDIOMAS 53 6,5 47 6,9 0 0,0 139 8,6 0 0,0 37 2,1 0 0,0 
SEMINARIOS 
TEcNIcos 
18 2,2 83 12,2 258 30,7 589 36,2 189 8,8 554 30,8 2162 58,1 
PO.RMA(:,AO DE 
FORMADORES 
9 1,1 0 0,0 0 0,0 15 0,9 0 0,0 19 1,1 0 0,0 
TOTAL 814 100,0 679 100,0 840 100,0 1625 100,0 2375 100,0 1801 100,0 3721 100,0 





As Unidades Moveis funcionam apenas nos cursos de Fonnatyao Continua. Verifica-se que, de 
ano para ano, 0 nUmero de alunos em cada curso sofre grandes oscilatyoes. Quanto aos cursos de 
Aperfeityoamento, a inscrityao do nUmero de alunos tem vindo a diminuir. Os cursos de 
reconversao foram apenas ministrados no anD lectivo de 94/95 mas registaram uma percentagem 
elevada. Os Seminarios Tecnicos tem apresentado urn fndice razoavel de participatyao, 
principalmente, a partir do anD lectivo de 93/94. 
A qualidade da fonnatyao e considerada maioritariamente suficiente, conforme se pode aferir 
atraves da analise do quadro em baixo. De facto, apru.te de referencias feitas a algumas lacunas 
resultantes da falta de articulatyao entre tutelas e da excessiva teorizatyao, faltando urna 
componente pratica e 0 contacto com 0 mundo do trabalho, a representatyao e bastante positiva. 
Quadro 37 

Aprecia~io Quantitativa da Oferta Formativa 








Politecnico -"prendizagem e Cursos Profissionais 





3.7.4. Forma~ao especifica para a area da Gestao Hoteleira 
A profissao de gestor hoteleiro pressupoe, com base no que vern estipulado na Iegislas:ao vigente 
aplicavel, fundamentalmente duas vias - uma atraves da experiencia profissional e outra atraves de 
urn curso supenor. 
o acesso atraves da experiencia profissional pode ser obtido das seguintes formas: 
• 	 Quem trabalhar na industria hoteleira durante pelo menos 6 anos, 3 dos quaIS 
desempenhando cargos com responsabilidade tecnica, pode aceder ao cargo de assistente 
de direcs:ao, ap6s frequentar urn curso de aperfeis:oamento em Direcfoo Hoteleira; 
• 	 Quem trabalhar na industria hoteleira durante pelo menos 8 anos, 4 dos quais no 
desempenho de cargos de administras:ao ou direcs:ao tecnica, pode aceder ao Iugar de 
sub director ou director de hotel, ap6s frequentar urn curso de graduas:ao em Direcfoo 
Hoteleira; 
Por seu turoo, 0 acesso atraves de urn curso superior pode ser obtido das seguintes formas: 
• 	 Quem possuir urn curso superior de Gestoo Hoteleira, organizado ou reconhecido pelo 
Instituto Nacional de Formas:ao Tunstica (INFT) , realizado quer no pais como no 
estrangeiro, pode aceder a assistente de direcs:ao; 
• 	 Quem possuir urn curso superior de Gestoo Hoteleira ou urn curso superior universicirio de 
outra natureza, tendo desempenhado, durante urn minimo de 4 anos, cargos de 
administrac;ao ou direcs:ao tecnica na industria hoteleira, pode aceder a subdirector ou 
director de hotel, ap6s frequentar curso de graduas:ao em Direcfoo Hoteleira. 
Acresce que existem diversos cursos na area da hotelaria que podem habilitar pessoas para 0 
exercicio da profissao de gestor hoteleiro. Enquanto uns se restringem agestao hoteleira, outros, 
mais abrangentes, formam profissionais para vanas actividades ligadas ao turismo. Os cursos 
superiorcs existentes na area especifica da gestao aplicada ao turismo e a hotelaria sao, 









Gestio e Planeamento em Turismo 
Direc<;:ao e Gestio Hoteleira 
Umversidade de Aveiro 
Esc. Sup. de Hotelaria e Turismo do Estoril 
Bachare1atos Estabelecimentos 
Gestio Hoteleira Esc. Sup. de Gestio, Hotelaria e Turismo de 
Faro da Univ. do Algarve (Faro e Portimao) 
Dttecc;ao e Gestio Hoteleira Esc. Sup. de Hotelaria e Turismo do Estoril 
Ensino Particular e Cooperativo 
Bacharelatos Estabelecimentos 
Gestio de Empresas Turisticas e Hoteleiras lnst. Sup. de Matematica e Gestio (.Iisboa, 
Torres Vedras e Portimao) 
Gestio Hoteleira lnst. Superior Politecmco lntemacional 
(.Iisboa) 
Fonte: Guia de aces so ao Ensino Superior (adaptado) 
Os cursos de gradua<;:ao e de aperfei<;:oamento em Direc{iio Hotcleira s6 existem no lnstituto 
Nacional de Forma<;:ao Turistica, que coordena todo 0 ensino publico do pais nesta area e tem, 
consequentemente, escolas em v:ir:ios pontos do pais, como Lisboa, Faro, Portimao, Coimbra, 
Estoril, SetUbal, Porto e Santa Maria da Feira. 
De referir que muitos dos nossos gestores hoteleiros possuem habilita<;:oes superiores obtidas no 
estrangeiro, dado que a generalidade dos cursos especificos desta area sao relativamente recentes 
no nosso pais. 
o acesso aos titulos profissionais de assistente, de subdirector e de director de hotel sao 
legalmente reconhecidos atraves da inscri<;:ao na Direc<;:ao-Geral de Turismo, desde que se 
detenham as habilita<;:oes profissionais atras referidas. Estes profissionais sao ainda obrigados a 
dominar a lingua portuguesa e dois idiomas estrangeiros, sendo um deles, obrigatoriamente, 0 
ingles. 
Actualmente, existem ainda algumas pOs-gradua~Oes na area da gestio hoteleira e do turismo 
que permitem um aumento e aprofundamento de conhecimentos, designadamente Marketing e 





3.7.5. Saidas profissionais: a profissao de gestor hoteleiro 
A necessidade de recrutar profissionais com formas:ao em gestio hoteleira tem aumentado nos 
Ultimos anos, fruto da concorrencia crescente entre hoteis ou cadeias hoteleiras, apostados cada 
vez mais em oferecer servis:os com qualidade aos seus clientes. 
Contudo, verifica-se, hoje em dia, que a maioria dos gestores hoteleiros empregados sao 
individuos sem formas:ao espedfica na area da gestio hoteleira e que acederam aos seus cargos 
atraves da experiencia profissional acumulada. A tendencia futura aponta para uma substituis:ao 
gradual destes profissionais, amedida que abandonem a profissao, principalmente por atingirem a 
idade da reforma. A par com esta tendencia, espera-se que aumente tambem a procura de 
profissionais alta mente qualificados para a ocupas:ao das chefias intermedias responsaveis por 
cada um dos departamentos do hotel. 
Por outro lado, as tendencias intemacionais mostram que a industria hoteleira tem crescido cada 
vez mais atraves da crias:ao de cadeias de hoteis de pequena e media dimensao, em detrimento 
dos grandes e luxuosos hoteis. Com esta ops:ao, oferecem-se apenas os servis:os basicos 
hoteleiros com qualidade e reduzem-se os custos de manutens:ao. Assiste-se, portanto, aredus:ao 
dos departamentos a chefiar e, com ela, a concentras:ao das tarefas de gestio na mao de um 
nlimero reduzido de profissionais. Em Portugal, 0 sector da hotelaria continua, no entanto, a 
oferecer boas perspectivas de desenvolvimento, pelo que e de esperar que a procura dos gestores 
hoteleiros seja francamente positiva. 
Conforme se pode constatar atraves do orgarugrama tipico de uma unidade hoteleira aClma 
ilustrado, na hotelaria a promos:ao profissional traduz-se, na maior parte dos casos, na 
transferencia de actividades de cam tecnico espedfico para outras onde as competencias de 
gescio - primeiro mais especializadas nos gestores de primeira linha e depois mais generalistas - se 
tomarn 0 repto principal. Dai que, no topo da pir3mide se encontre a figura do gestor hoteleiro 
ou do Director de Hotel. Geralmente, as funs:oes de urn gestor hoteleiro passam pelo 
planearnento, direo;ao e coordenas:ao dos servis:os de uma unidade hoteleira com vista a fomecer 
alojarnento e, em regra, refeic;ao aos seus clientes. As suas responsabilidades dependem, contudo, 





Nos estabelecimentos que se integram em cadeias hoteleiras, 0 Director de Hotel faz a gestio de 
acordo com as directrizes da companhia a que pertence. Nesses casos, e frequente que algumas 
actividades de defini<;ao de estrategias e politicas nao sejam asseguradas por este executivo (ex.: 
na area comercial, de marketing, gestio de recursos humanos). Neste tipo de estabelecimentos de 
grande dimensao e/ou de categoria elevada, onde se encontta uma maior divisao e especializa<;ao 
do ttabalho (ex.. direc<;ao comercial, administrativo-financeira, etc.), esta figura desenvolve 
essencialmente competencias de gestio geral, enquanto que em estabelecimentos mais pequenos 
(onde nao existem normalmente direc<;oes intermedias) pode tambem actuar ao mvel das 
competencias de execu<;ao, nomeadamente na area comercial, financeira, produ<;ao, logistica, 
acolhimento e rela<;oes publicas. • 
o gestor hoteleiro tem assim por fun<;ao principal tornar 0 hotel que dirige uma unidade 
produtiva e proficua. Para tanto, utiliza os recursos materiais, financeiros e humanos dispomveis 
da forma mais renci.vel possivel, conttolando todas as opera<;oes do hotel, desde a contabilidade 
aos recursos humanos, ao aconselhamento da administta<;ao ou do proprieci.rio quanto a 
defini<;ao da polirica esttategica e de investtmento, bern como no que se refere aos objectivos 
comerciais e promocionais da unidade.Alem disso, cabe-lhe a responsabilidade de assegurar 0 
born funcionamento de todos os servi<;os existentes no hotel, com a maxima qualidade em 
fun<;ao da categoria e cumprir todos os requisitos legais de higiene e seguran<;a, de forma a 
garanrir a sacisfa<;ao dos clientes~ 
o desenvolvimento tecnologico e tambem muito importante do ponto de vista da gestio dos 
recursos existentes e da promo<;ao dos servi<;os do hotel. Na verdade, com a liga<;ao aInternet 0 
hotel pode fazer publicidade por todo 0 mundo, inclusivamente attaves das bases de dados das 
companhias aereas e agencias de viagens e de turismo que tendem a usar cada vez mais centrais 
infa rmacica s de reservas. 0 gestor hoteleiro necessita, assim, de urn leque alargado de 
conhecimentos e capacidades, nao so na gestio dos servi<;os basicos dos estabelecimentos desta 
area, como tambem em flllan<;as, marketing e gestio de pessoal. 
Como factores de personalidade facilitadores do exercicio desta actividade, enfatiza-se, 
principalmente, a capacidade de lideran<;a, nomeadamente ao mvel da tomada de decisoes rapidas 
e criacivas, assim como a capacidade de organiza<;ao e de comunica<;ao, atendendo ao continuo 
contacto com pessoas (clientes intemos e extemos) que se relacionam com a organiza<;ao. Por 





bem como alguns conhecimentos de sociologia e psicologia, sempre com 0 intuito de attatt 
novos clientes e superar as expectativas dos ja existentes. 
A evoluc;ao recente da industria hoteleira portuguesa, conforme se pode constatar attaves da 
analise do quadro seguinte, revela que a procura destes profissionais tem aumentado nos Ultimos 
anos: 0 nUmero de estabelecimentos hoteleiros tem crescido consideravelmente, tal como 0 
nUmero de directores de hoteis inscritos na Direcc;ao-Geral de Turismo. Existem efectivamente 
varias oportunidades de carreira em cargos de gestio. A industria hoteleira tem uma taxa de 
promoc;oes para cargos de direcc;ao muito superior a qualquer outta industria. 
Figura 20 
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Fonte: DGT 
Na verdade, conforme acima explanado, existem dois tipos de directores - os que se baseiam 
apenas na experiencia e os que possuem educac;ao vocacional aliada a experiencia. Por este 
motivo, os sahirios dos directores juniores tern uma tendencia para serem inferiores aos de outtas 





As carreiras tendem a ser desenvolvidas atraves de Uln misto de estrutura de carreira na empresa 
e mobilidade do mercado de trabalho e dai que variem muito de empresa para empresa. 0 factor 
mais caracteristico desta industria e a sua fragmenta<;ao em pequenas unidades ou centros de 
custo - sendo 0 objectivo de carreira mais obvio precisamente a de direc<;ao de Ulna dessas 
unidades - director de hotel, director de f&b, director do alojamento, entre outros. Para alem 
destes gestores de linha, a carreira pode continuar para cargos de gestio global da organiza<;ao 
(em n6mero menor do que os gestores de linha) que, contudo, devem ter algum conhecimento 
tecnico da opera<;ao que estio a gem - dai a preferencia por gestio de carreira e promo<;ao 
intema. 
E fundamental uma cultura de empresa de desenvolvimento, delega<;ao e avalia<;ao, para que os 
mais novos vao ganhando qualidades que lhes permitam encarar a subida na carreira com 
confian<;a e optimismo. A dicotomia existente na industria entre 0 gestor que faz planeamento e 
se preocupa com a performance financeira da empresa e aquele que se preocupa primordialmente 
em tomar 0 cliente feliz nao sao mutuamente exclusivas - sao duas partes da mesma actividade ­
a gestio de uma estrutura hoteleira. 0 que liga a tradi<;ao da profissao as modemas capacidades 
de gestio e tio somente inova<;ao e imagina<;ao. 
No entanto, a procura dos gestores hoteleiros nao e directamente proporcional ao crescimento 
das unidades hoteleiras, uma vez que os hoteis de menor dimensao raramente tem capacidade 
para recrutar gestores (e sao geralmente os seus propriecirios ou familiares que os dirigem). Sao, 
portanto, os grandes hoteis os principais responsaveis pelo emprego dos gestores hoteleiros, 
dado que estas unidades necessitam, de acordo com a dimensao, de assistentes de direc<;ao, 
responsaveis departamentais, subdirectores e directores-gerais. E tambem habitual, ainda hoje, 
enconttar gestores hoteleiros estrangeiros a gem a1gumas das nossas unidades de maior prestigio, 
em particular as que pertencem as grandes cadeias hoteleiras intemacionais. 
3.8. 0 mercado de emprego e as politicas salariais praticadas na hotelaria 
3.8.1.0 mercado de emprego na hotelaria 
A valoriza<;ao da qualidade de vida e hoje indissociavel do conceito de desenvolvimento humano, 
em que os indicadores de qualidade de vida estio presentes a par dos economicos, estes 
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referenciados em fun<;ao exclusiva do rendimento per capita. A promo<;ao das condi<;oes de 
trabalho, designadamente da saude e seguran<;a no trabalho sao essenciais a salvaguarda da 
competitividade das empresas por serem reconhecidamente um factor de aumento da 
produtividade destas. Neste contexto, deve reconhecer-se que os riscos profissionais nao sao 
vanaveis incontrohiveis, mas que frequentemente decorrem do modo concreto como a presta<;ao 
do trabalho C organizada e, consequentemente, a aten<;ao constante, por parte das empresas, para 
estas questoes permite-lhes, por certo, assegurar uma vantagem competitiva sustentada. 
No sector da hotelaria, parece verificar-se uma tendencia para os empregadores recrutarem 
preferencialmente mao de obra sem fonna<;ao ou pouco qualificada, para profissoes com baixos 
ruveis de qualifica<;ao, e, consequentemente, com menores ruveis de remunera<;ao. Esta fonna de 
gestao de recursos humanos parece assim privilegiar a rentabiliza<;ao econ6mica (baixos saIarios e 
menores custos), em detrimento de mao de obra mais qualificada e com maiores exigencias, ao 
nivel das expectativas salariais, das condi<;oes de trabalho, da fonna<;ao e da progressao na 
carrerra. 
Por outro lado, constata-se tambcm nesta area, uma certa preferencia pela mao de obra sem 
experiencia profissional, baseando-se esta atitude na pressuposi<;ao de que estes profissionais 
terao maior facilidade na aquisi<;ao de novas competencias sem 0 estigma de referencias 
adquiridas no seio de postos de trabalho detidos anterionnente. Nestes casos, a fonna<;ao no 
posto de trabalho com 0 enquadramento do respectivo superior hierarquico c 0 meio privilegiado 
para a aquisi<;ao das competencias necessanas. 
A esta situa<;ao acresce outra que se prende com 0 facto da maior parte da mao de obra ao 
sen~i<;o no sector nao ter adquirido a sua fonna<;ao no ambito de urn sistema fonnal de ensino, 
ate porque este nao existia em Portugal. Assim sendo, as competencias foram adquiridas ao longo 
do seu percurso pessoal e profissional, quer atravcs do meio familiar (vg.: empregadas de andares), 
quer atravcs de processos de forma<;ao informal com inser<;ao em contextos reais de trabalho. 
:\ssim sendo, e vislvel a existencia de urn conflito latente entre os profissionais que, sem 
certifica<;ao academica, possuem uma longa experiencia de trabalho no sector e os novos 
profissionais recem saidos das escolas com um diploma, que causam grande desconfian<;a e 
incerteza aos primeiros e que, no entanto, carecem profundamente da sua coopera<;ao e da 
transmissao dos seus valiosos ensinamentos resultantes de anos de experiencia acumulada. Este 
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problema aponta para a necessidade de se desenvolverem sistemas de valoriza~ao e 
reconhecimento dos saberes adquiridos por vias nao formais, concedendo aos trabalhadores a 
seguran~a necessaria amobilidade dentro da empresa e no mercado de trabalho. 
Por fim, convira ainda fazer uma breve referencia ao facto de este sector apresentar niveis de 
rotatividade muito elevados e funcionar frequentemente como porta de entrada para 0 mercado 
de ttabalho, servindo de plataforma girat6ria para outros sectores de actividade mais atractivos. 
Para tal, contribuem as condi~oes de trabalho, designadamente aspectos como os saIarios, os 
horanos de trabalho, as carreiras e 0 prestigio socio-profissional destas profissoes, normalmente 
associadas a urn baixo estatuto. 
3.8.1.1. As condi!roes de trabalho na hotelaria 
Como os hoteis nao fecham em nenhum dia da semana e a maioria dos seus servi~os esci em 
funcionamento 24 horas por dia, os trabalhadores deste sector trabalham normalmente por 
tumos e tern horanos bastante rigidos e exigentes. Por outro lado, e frequente trabalharem de 
forma mais intensa em periodos tipicamente considerados de descanso pela generalidade da 
popula~ao, 0 que pode acarretar dificuldades de concilia~ao com a vida familiar e afectiva. 
De facto, 0 trabalho que lhes e exigido e vamvel consoante 0 pais ou a regiao onde estao 
localizados e a altura do ana em que recebem mais visitantes, como, por exemplo, os hoteis junto 
a praia durante a epoca de Verao ou os hoteis situados na montanha durante 0 Invemo, 
nomeadamente os que estao habilitados a receber visitantes para a pratica do ski e desportos de 
invemo. Dat que as profissoes desempenhadas no sector da hotelaria sejam relativamente 
insci,~eis, com picos de ttabalho e fases relativamente calmas, sendo este, ali.as, urn dos factores 
que melhor caracteriza 0 sector, desde sempre associado a urn preocupante problema de 
sazonalidade9S; No entanto, a par desta instabilidade, estas profissoes sao consideradas apelativas 
95 ~.\ proposito da sazonalidade, cada vez suscita mais interesse, tanto por parte dos empregadores como dos 
trabalhadores, 0 desenvolvimento dos chamados empregos atipicos, entre estes, 0 trabalho independente, trabalho a 
tempo parcial, trabalho domiciliario, trabalho temporario e trabalho em regime de sub-empreitada. Na realidade, este 
tipo de emprego pennite uma maior flexibilidade as empresas, na medida em que lhes possibilita aligeirar as 
estruturas, a sua organiza~ao e 0 seu modo de gestao e ainda acrescer a sua produtividade e rendibilidade. Por outro 
lado, os trabalhadores tambem ganham maior autonomia, na medida em que lhes pennite conciliar melhor as 
exigencias profissionais com as responsabilidades familiares e outras actividades ou desenvolverem uma actividade 





pela rliversidade das actividades e das pessoas que se enconttam no seto de uma unidade 
hoteleira. 
As conrli<;oes fisicas em que estes profissionais trabalham depende muito do tipo de hotel, pois, 
regra geral, os hoteis de categoria superior oferecem conrli<;oes francamente mais atractivas. Por 
outro lado, e por vezes caractenstico destas profissoes, uma certa rotatividade e mutabilidade 
geograBca e funcional. A primeira verifica-se principalmente no seio de cadeias intemacionais ou 
grandes grupOS96 e a segunda essencialmente em unidades mais pequenas em que se denota uma 
polivalencia mais acentuada que, do ponto de vista motivacional, parece poder considerar-se 
benefico para a organiza<;ao. 
Importaci ainda referir que este sector apresenta formas de contrata<;ao bastante precanas, 
largamente explicadas pe10 caracter marcante da sazonalidade. N a verdade, sao utilizados 
frequentemente, para picos de trabalho, em especial recep<;oes ou organiza<;ao de eventos, os 
commumente designados "extras", i.e. trabalhadores autonomos que trabalham ocasionalmente 
como prestadores de servi<;os e sao pagos ahora ou especificamente pe10 desempenho de uma 
determinada tarefa. Estes trabalhadores nao tem qualquer vinculo it organiza<;ao, nem esta incorre 
em qualquer encargo com estes, para alem do pagamento pontual do servi<;o com a contrapartida 
da emissao de recibo (0 tradicional recibo verde) por parte do trabalhador. 
Outra situac;:ao frequente sao os trabalhadores contratados a termo (certo ou incerto97), sendo que 
a propria lei preve a admissibilidade da ce1ebra<;ao de contratos a termo no caso de actividades 
sazonais,"'H onde se podera considerar incluida a explora<;ao hote1eira. Esta forma de contrata<;ao, 
desenvolvimento regional e local, contribuem para a promoc;:ao do emprego total e desempenham urn factor 
importante na reduc;:ao do desemprego, em particular das mulheres, dos jovens e dos desempregados de longa 
durac;:ao (Celestin, 2000). 
?(, Segundo SdJein, urn grupo e urn qualquer nu.mero de individuos que (i) interagem entre si; (li) esuo 
psicologicamente conscientes uns dos outros e, (iii) tem a percepc;:ao de constituirem urn grupo. Para melhor 
compreender 0 conceito de grupos e os varios tipos de grupos existentes, bern como as variaveis que podem 
influenciar a sua eficacia e eficiencia, nomeadamente quanto as vantagens e desvantagens do trabalho em equipa nas 
organizac;:oes, ver, entre todos, Cunha, Rita Campos e, "Grupos nas organizac;:oes, uma perspectiva de gesuo". 
97 0 termo certo significa que foi estabelecido urn prazo determinado para a vigencia do contra to que nao pode 
exceder tres anos ou duas renovac;:oes ao abrigo do disposto no nO 2 do artigo 44° do Decreto-Lei nO 64-A/89, de 27­
02. No termo incerto, a durac;:ao do contrato fica dependente da conclusao da tarefa ou trabalho para 0 qual 0 
mesmo foi celebrado. Quanto a sua durac;:ao, reza 0 artigo 49° do diploma supra invocado que "0 contrato de 
trabalho a termo incerto dura por todo 0 tempo necessario asubstituic;:ao do trabalhador ausente ou aconclusao da 
actividade, tarefa ou obra cuja execuc;:ao justifica a sua celebrac;:ao." 
98.\ previsao legal invocada encontra-se na alinea c) do nu.mero 1 do artigo 41 ° do Decreto-Lei n° 64-A/89, de 27­
02. 
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como e sabido, deixa 0 trabalhador amerce da comunica<;ao de nao renova<;ao por parte da 
entidade empregadora, 0 que causa grande ansiedade e inseguran<;a aos trabalhadores. 
Por fim, a utiliza<;ao do contrato de trabalho de dura<;ao indeterminada ou, na aptica do 
trabalhador e conforme se utiliza em linguagem coloquial, a situa<;ao laboral do trabaIhador como 
efectivo, e a forma paradigmatica de contrata<;ao de meios humanos no ambito de uma 
organiza<;ao - ou, pelo menos, deveria se-Io. Porem, a legisla<;ao portuguesa, na esteira do pas 25 
de Abril, enveredou pela defesa da seguran<;a no posto de trabalho em detrimento de alguma 
flexibilidade que, a nosso ver, sena desejavel como forma de dinamiza<;ao do tecido empresarial 
portugues e combate ao flagelo do trabalho precario. 
• 
A jurisprudencia lab oral tambem nao tem acalentado as esperan<;as de uma vtragem 
jurisprudencial no sentido preconizado, mantendo-se actualmente, em face da legisla<;ao vigente e 
da interpreta<;ao dos Tribunais de Trabalho portugueses, grandes dificuldades no despedimento 
de um trabalhador com justa causa. Ecerto que se tem por legitima e correcta a defesa do direito 
dos trabalhadores, onde indubitavelmente deve estar incluida a seguran<;a e estabilidade no 
trabalho, mas 0 sistema poderia ser mais flexivel e eficaz na detec<;ao de patologias que 
certamente merecem a tutela do Estado sob outros auspicios que nao a manuten<;ao de uma 
rela<;ao de trabalho inconsistente e improdutiva na perspectiva do empregador e, em Ultima 
inscincia, da actividade economica em geral. 
E bem possivel que 0 nosso pais nao tenha ainda atingido a maturidade necessaria para poder 
viver bem com um sistema mais aberto. De facto, sao sobejamente conhecidas as ilegalidades 
cometidas pelas mais variadas empresas nacionais e estrangeiras sediadas em Portugal, 
destacando-se algumas com niveis de rendibilidade e responsabilidade que desacreditariam a 
necessidade de enveredar por praticas tao perniciosas, manifestamente prejudiciais para 0 seu 
, . - ')')presuglo e reputa<;ao . 
Lamentavelmente, a industria hoteleira nao e excep<;ao e, por circunscincias que se prendem com 
a sua propria estrutura e natureza, existe uma nevoa desculpabilizante sob todo este sector ao 
nlvel da verifica<;ao e aplica<;ao das normas de direito lab ora I. Se e urn facto que a sazonalidade, a 
')') Yide, a este propOsito nas paginas 15 e 16 relativamente abanca e apresta~io de trabalho suplementar irregular, 
objecto de ac~ao inspectiva da Inspec~ao Geral do T rabalho e cujo resultado foi 0 respectivo levantamento de autos 





necessidade de organizar 0 trabalho por tumos, a verificac;ao de trabalho acrescido nos 
momentos de lazer do resto da populac;ao e a fraca fonnac;ao da maior parte da forc;a laboral do 
sector sao vanaveis que dificultam urna gestio rigorosa e desafogada dos meios disponiveis, 
tambem e verdade que a legislac;ao preve algumas especificidades para a actividade hoteleira que 
acautelam boa parte dessas preocupac;oes. 
3.8.2. Politicas salariais na industria hoteleira 
3.8.2.1. A exisd!ocia de um sistema formal de retribui~ao 
A implementac;ao de um modelo sistematizado de atribuic;ao e administrac;ao de saIarios pennite 
agestio actuar, em situac;oes de disputa ou insatisfac;ao, com base na existencia de urn sistema 
objectivo, racional e concebido com preocupac;oes de justic;a, igualdade e equidade, em prol da 
prossecuc;ao dos objectivos visados pela organizac;ao. 
Acresce que, quando esse sistema existe e e largamente divu1gado pela organizac;ao, os 
trabalhadores, conhecendo de antemao 0 que podem esperar se permanecerem na empresa, 
motivados pela possibilidade de subida nos patamares promocionais previamente estabelecidos 
em func;ao de determinados pressupostos, acalentam expectativas legitimas e urna sensac;ao de 
controlo e determinac;ao da sua vida profissional, i.e., da gestio da sua propria carreira. 
Nos casos em que, deliberada ou negligentemente, este sistema nao exista, a probabilidade de 
ocorrerem anomalias, iniquidao{;s c, consequentemente, insatisfac;ao, e seguramente maior, com 
urn previsivel resultado de indices de elevada rotatividade na empresa. 
E claro que, como diz ~f.J.Boellal\Kl, "systems should be servants not masters", porquanto se 
defende que epositivo deixar uma margem de discricionariedade que permita a implementac;ao 
de urn sistema suficientemente flexivel para gem adequadamente toda a intrincada amaIgama e 
variedade de situac;oes que naturalmente podem ocorrer quando estio em causa relac;oes 
humanas. 





De reah;ar ainda que 0 sistema adoptado pela organiza<;ao tem subjacente linhas estrategicas 
orientadoras da sua actividade, em que se pode reconhecer, ou nao, como um valioso activo, a 
existencia de uma for<;a laboral escivel, 0 que resultara certamente na pratica de metodologias 
mais rigorosas no que respeita a aplica<;ao da politica de compensa<;ao salarial, bern como de 
incentivos que privilegiem valores como a antiguidade, a assiduidade e a lealdade. 
No sector hoteleiro e frequente, nos grandes grupos econ6micos com implanta<;ao global, 
existir um sistema onde se encontram identificados os criterios de defini<;ao salarial e de 
progressao de carreira. Ao contrano, nas estruturas hoteleiras mais tradicionais ou de raiz 
familiar, a sua existencia e menos frequente. 0 sistema implementado vai ter incidencia directa no 
tipo de pessoas que se aproximam e pennanecem na organiza<;ao, na medida em que serao 
valorizados aspectos que tendencialmente visam atrair e reter pessoas com um determinado perfil 
psicol6gico, facilitando uma maior identifica<;ao com os valores e a missao da empresa. 
A hotelaria caracteriza-se por englobar categorias profissionais muito distintas com niveis de 
forma<;ao francamente diferentes, contemplando actividades de natureza exclusivamente manual 
(vg.: servi<;o de quartos) e de natureza predominantemente intelectual (vg.: gestio financeira) com 
indices de exigibilidade, responsabilidade e autonomia totalmente apartados. 
3.8.2.2. Tipo de beneficios salariais praticados na hotelaria 
A esta dificuldade estrutural acresce outra que se prende com a tradicional fonna de pagamento 
atra\Tes das gorjetas, da disponibiliza<;ao de servi<;os complementares, refei<;oes e alojamento no 
hotel ou numa area circundante, para alem do salario. Estes beneficios devem, naturalmente, ser 
contabilizados para aferi<;ao do total atribuido como remunera<;ao. Acontece porem que nem essa 
contabiliza<;ao e uma tarefa facil, principalmente no que diz respeito a presta<;oes irregulares e 
incertas como as que sao resultantes das gorjetas, nem funcionam como elementos motivacionais 
junto dos trabalhadores, porquanto fazem parte de urn pacote que e nonnalmente atribuido a 
todos. 
De facto, na hotelaria os incentivos rna is utilizados sao as gorjetas, 0 "service charges", os b6nus 
e as comissoes, normalmente estabelecidos em fun<;ao de objectivos financeiros como as vendas, 
os resultados brutos, os custos vanaveis (v.g. gas, electricidade), a taxa de ocupa<;ao, entre outros. 
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As gorjetas sao muitas vezes encaradas pelos ttabalhadores como um direito que lhes assiste e 
sem 0 qual nao teriam um nlvel de vida razoavel. 
Muitos defendem que a pratica das gorjetas se traduz num verdadeiro anacronismo e que deveria 
ser rapidamente eliminada. Ainda que esta nao seja considerada necessariamente uma ma pratica 
em tennos estritamente conceptuais, nao se podem olvidar os efeitos consideraveis que esta pode 
acarretar ao nlvel das relas;oes interdepartamentais (uma vez que determinados sectores nao tem 
um relacionamento directo com 0 Cliente, pelo que vem frustrada qualquer hipotese de gorjeta) e 
ainda 0 facto de retirar uma importante area de controlo do pessoal dos orgaos decisores que tem 
a responsabilidade de exercer a gestao do empreendimento, maxime no que se refere ao seu 
pessoal. 
as commumente designados por sendce charges sao frequentes na maior parte dos paises Anglo­
Saxonicos e caracterizam-se por incluir no pres;o final do produto a ser pago pelo consumidor 
uma taxa que corresponde a uma percentagem afecta para os servis;os incluidos. Naturalmente, 
esta pratica tern por consequencia tendencial a eliminas;ao da gorjeta que, de certa fonna, passa 
assim a estar institucionalizada e a considerar-se como parte da remuneras;ao do trabalhador. 
Por outro lado, e no que se refere ao pagamento de comissoes, muitos autores referem a sua total 
inutilidade no ambito de trabalhos de natureza altamente criativa, uma vez que a criatividade nao 
parece particulannente sensivel a esquemas de incentivos. No entanto , sao varias as vozes que 
argumentam que, no sector das vendas, a pratica de incentivos e francamente positiva e influencia 
a produtividade, incrementando as vendas - ora, na hotelaria, existem varias funs;oes de vendas 
elegiveis, a saber: 0 recepcionista, 0 barman, 0 empregado de mesa, entre muitos outros. 
Ao nivel dos cargos de gestao, os sahirios parecem ser muito vanaveis, porquanto dependem do 
cargo ocupado, da experiencia profissional, da categoria do hotel, da sua dimensao ou nmnero de 
quartos, da respectiva localizas;ao geografica (vg.: se esci ou nao situ ado numa zona turistica) e do 
facto do hotel pertencer ou nao a uma cadeia hoteleira intemacional. 
Em Portugal, a maioria dos hoteis sao unidades pequenas com cerca de 150 quartos e os seus 
directores-gerais ganham, em media, entre 400 a 500 contos mensais. No entanto, um director­
geral de urn hotel pertencente a uma cadeia intemacional pode receber urn ordenado superior a 3 
mil contos mensais. Em inicio de carreira, estes profissionais podem ganhar entre 100 a 200 
contos POt meso Alem do ordenado, os gestores hoteleiros podem ter ainda direito a outros 
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beneficios, tais como alojamento no pr6prio hote~ alimentas;ao, lavandaria, carro adisposis;ao ou 
pagamento de viagens e respecrivas ajudas de custo. 
3.8.2.3. Diferen~as salariais regionais e em fun~ao da categoria do estabelecimento 
hoteleiro 
Eainda frequente na hotelaria os saIarios diferttem consoante a regiao onde se encontra sediada a 
unidade hoteleira, conforme teremos oportunidade de demonstrar no Ultimo capitulo deste 
trabalho. Neste contexto, sao normalmente mais elevados os saIarios onde 0 posto de trabalho se 
localiza nas grandes cidades ou nas zonas do litora~ tendencialmente mais desenvolvidas sob um 
ponto de vista turistico. Acresce ainda que, regra gera~ os hoteis de categoria mais elevada 
praticam niveis remunerat6rios mais elevados do que os de categoria inferior. 
Por outro lado, existem disposi<;oes legais que nao permitem grande flexibilidade nesta sede, na 
medida em que os trabalhadores tem garantidas algumas regras essenciais como a impossibilidade 
de baixar a remunera<;ao, a categoria, ou ainda de serem transferidos do seu local de trabalho fora 
de condi<;oes previamente acordadas entre as partes 101 • 
101 _\s disposi~oes legais invocadas constam dos artigos 19°, 20° e 21° do Decreto-Lei n° 49 408, de 24-11-69, sendo 






IV. CONCEITO DE CAPITAL HUMANO 
Introdu~ao 
Neste capitulo, propomo-nos fazer a abordagem de diferentes contributos teoricos para a 
explicac;ao das desigualdades salariais, com enfoque especial para a teoria do capital hurnano no 
contexto neochissico, pela sua relevancia teorica e imporcincia primordial na tentativa de 
encontrar explicac;oes crediveis para este fenomeno. Prosseguiremos, com algumas considerac;oes 
sobre a importincia do conceito de capital hurnano na optica da gestao de recursos hurnanos. Por 
fun, concluiremos com urn breve ensaio sobre as formas encontradas para a medic;ao do capital 
intelectual em geral e do capital humano em particular. 
4.1. 0 conceito de capital humano 
o paradigma essencial dos modelos economicos ortodoxos que tern por base os pressupostos 
neochissicos na explicac;ao da existencia de diferenc;as salariais, consistiu na pressuposic;ao de que 
o mercado de trabalho se encontra tipificado pela concorrencia, sendo, por conseguinte, urn . 
palco onde se confronta a oferta e a procura do trabalho, permitindo encontrar-se pontos de 
equihbrio relativamente as taxas salariais e ao nlvel de emprego. 
Partindo-se assim de uma situac;ao de concorrencia pura e perfeita, as desigualdades salariais estao 
nestes modelos alicerc;adas nas caracteristicas individuais dos sujeitos que compoem a oferta de 
trabalho. Quanto aos pressupostos teoricos destes modelos, eles sao bern conhecidos, a 
homogeneidade e plena mobilidade do trabalho, a transparencia dos mercados, a independencia 
entre a oferta e a procura, e 0 papel hegemonico que desempenha 0 salario nas variac;oes da 
oferta e da procura de trabalho (Rodrigues, 1988). 
Esta abordagem tern ainda como pano de fundo, assunc;oes bastante discuttveis sobre a natureza 
do comportamento humano. 0 homem que se vislumbra e 0 homo economicus cuja principal 
motivac;ao consiste em maximizar 0 seu rendimento monecirio com 0 menor esforc;o possivel. 
Neste cenario, nao ha lugar para acc;oes ditas nao racionais que nao obedec;am ao espirito 





N a verdade, 0 conceito de capital humano remonta ao final dos anos cinquenta e principio dos 
anos sessenta. Com efeito, a avaliayao do ser humano em termos monecirios foi durante muito 
tempo uma ideia considerada imoral. Por outro lado, acresciam dificuldades de ordem pratica na 
medida em que ligado ao fenomeno humano existem variayoes significativas nos padroes de 
consumo que tomam complexa a sua mensurabilidade. Acresce que, este conceito se traduz na 
detenyao de detenninadas qualificayoes humanas que sao produzidas a um detenninado custo­
custos directos e custos de oportunidade. Por outro lado, 0 capital humano, contrariamente aos 
bens de capital tern a particularidade de ser indissociavel da pessoa que 0 detem - "capital 
embodied in a person" (Chiswick). 
•
Tambem Ferreol e Deubel (1990) definiram como sendo a principal qualidade do capital 
humano, 0 facto de este se encontrar incorporado na pessoa e ser indissocmvel do seu detentor, 
acrescentando ainda outras caracteristicas como 0 custo da sua formayao estar ligado ao tempo 
que 0 individuo consagra a sua constituiyao, eStar limitado as capacidades cerebrais e de 
envelhecimento do individuo, logo sujeito a urn decrescimo do seu rendimento marginal nos 
investimentos e ainda, 0 facto de ser dificilmente perceptivel para os outros. 
Desde os finais da decada de cinquenta que autores como Theodore Schultz, Gary Beckere Jacob 
Alincer'()2 colocam a enfase do lado da oferta do mercado de trabalho e argumentam que e 0 stock 
acumulado de capital humano, obtido essencialmente atraves do investimento efectuado em 
educayao e fonnayao profissional espedfica e gera!, 0 principal detenninante para a diferenciayao 
salarial entre trabalhadores, afastando deste modo 0 pressuposto da existencia de perfeita 
substituibilidade entre 0 factor trabalho. 
Esta foi, com efeito, a base influenciadora do pensamento de Gary Becke,J03, um dos economistas 
norte-americanos mais reputados nesta area, professor de Economia e Sociologia na 
Universidade de Chicago, Senior fellow da Stanford's Hoover Institution e galardoado com 0 
Premio Nobel de Economia em 1992. Este autor, com 0 objectivo de aperfeiyoar 0 modelo 
102 .Mincer (1970) af1m1a alias que: "Under modern conditions the variance in the labour incomes is the dominant 
component of total income inequality." 
1m Existe alguma controversia quanto apatemidade da teona do capital humano - se para alguns autores como 
Blaug (1976) esta e de vida a Schultz, para outros, como Elliot (1991), apesar de Schultz ter realizado um trabalho 
pioneiro nesta area, com urn artigo datado de 1961, e a Becker em 1964 que se deve 0 mais completo trabalho inicial 
de desenvolvimento da teona do capital humano. Por outro lado, Mincer (1974) e refendo pelo seu contributo para a 





tradicional, desenvolveu a sua teona do capital humano, assente na livre detennina<;io 
concorrencial dos sahirios, mas ja nao na homogeneidade do mercado de trabalho por entender 
que 0 civel educacionaldo trabalhador assume crescente importincia, contranando a noc;:ao de 
intermutabilidade perfeita. Na realidade, 0 conceito de capital humano permitiu-lhe explicar 
como 0 desenvolvimento dos paises se encontra dependente da qualidade e nao da quantidade do 
seu potencial humano, bern como a imporcincia que assume a taxa de escolaridade da populac;:ao 
como agente canalizador do desenvolvimento. 
Jacob Mincer desenvolveu neste periodo, aquela que ficou designada por fun~ao saIario de 
Mincer que representava urn modelo de analise empirica dos principais elementos da Teona do 
Capital Humano, cujo objectivo era contribuir para a avaliac;:ao do contributo da formac;:ao escolar 
e profissional na explicac;:ao do civel e do comportamento dos sahirios104. Mincer criou assim um 
instrumento que incorporava vattaveis mensuraveis permitindo aferir com rigor 0 impacto nos 
sahirios do investimento em capital humano, nomeadamente quando este e adquirido sob certas 
formas como na escola, na empresa ou no mercado de trabalho. 
No entanto, 0 chamado modelo de forma~ao escolar (Schooling Model) restringe 0 ambito de 
analise ao investimento escolar. assumindo como axiomas a inexistencia de investimento no 
capital humano ap6s a fase de actividade escolar e ainda a constancia do civel econ6mico e das 
caracteristicas do individuo ao longo da vida. Apesar de ser urn modelo deveras interessante e ter 
o merito de ter contribuido para urn mais profundo conhecimento destas matenas, nao produziu 
resultados conclusivos. De facto, se e verdade que a formac;:ao escolar afecta diferenciadamente 
determinadas caracteristicas c;, ;ndividuos (fisicas, cognitivas, afectivas e psicoI6gicas), e, no 
entanto, impossivel identificar quais sao as que afectam particularmente os sahirios ou quantificar 
essas mesmas alterayoes. 
Por outro lado, nao sao captadas as diferen~as qualitativas da forma~ao ministrada aos 
individuos atraves das diferentes instituiyoes de ensino - 1-1incer sugere, no en tanto, que a 
qualidade do ensino pode contribuir para incrementar, em pelo menos 6%, a vanac;:ao residual da 
1114 .\ este prop6sito, Polacheck e Sibert (1993) resumem a explicac;:ao da teoria do capital humano relativamente aos 
salarios da seguinte forma: "Human capital theory explains earnings in terms of job skills acquired in school and on 
the job. The basic point is that a current earnings sacrifice or cost is incurred for a future benefit. This is the 
defnition of an investment." Esta teoria da conta de duas tendencias amplamente verificadas em todos os paises com 
disponibilidade de dados estatisticos, a saber: 0 salario cresce com a idade, decrescendo ate estabilizar por volta dos 
55 anos de idade e ai entrar em lento declinio e, que os vencimentos crescem com 0 myel de escolaridade. 
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func;ao sahirio. Contudo, ha que reconhecer que este nexo de causalidade entre a qualidade do 
ensmo e 0 valor dos sahirios praricados carece ainda de ulteriores desenvolvimentos, sendo que a 
principal dificuldade radica no encontro de uma fonna adequada e creruvel de medir a qualidade 
do ensmo. 
Nesta 6prica e de acordo com os defensores do capital humano, os mdividuos sao detentores de 
certas caractensricas pessoais (umas parcialmente matas, como as apridoes mtelectuais, e outras 
que vao sendo adquiridas ao longo da vida, tais como a educac;ao fonnal e a fonnac;ao 
profissional), que contribuem para 0 aumento da sua produrividade e, consequentemente, dos 
sahirios auferidos em ciclo de vida105• Assim, 0 sahirio de um trabalhador seria igual ao produto 
marginal do seu trabalho, logo, a remunerac;ao que os trabalhadores recebem seria equivalente ao 
valor da sua contribuic;ao econ6mica para a organizac;ao onde se encontram mseridos. Foi esta 
premissa que estabelece uma correlac;ao posiriva entre 0 "stock" de capital humano e 0 nlvel das 
taxas salariais aplicaveis que nos propusemos testar adiante para 0 mercado de trabalho portugues 
em dois sectores distintos, a banca e a hotelaria. 
Este cenano deve-se ao facto de que para uma analise que parta dos pressupostos neocIassicos, 0 
salario e 0 prec;o do factor produrivo trabalho e consritui 0 mecanismo de ajustamento entre a 
oferta e a procura. Relarivamente aoferta, importa distinguir entre a sua quanridade, ditada pela 
opc;ao racional do trabalhador entre 0 lazer e 0 trabalho e, a sua qualidade ditada pelo 
mvesrimento em capital humano anteriormente realizado. 
o confronto entre a oferta e a procura realizar-se-a num mercado perfeitamente comperirivo 
onde existe informac;ao perfeita (sobre oportunidades de emprego e sahirios praricados) e a 
mobilidade nao encontra qualquer entrave. Do funcionamento desse mercado, resultara a 
remunerac;ao do trabalhador de acordo com a sua produrividade marginal. A teoria do capital 
humano, aperfeic;oando 0 quadro neocIassico geral em que se enquadra, admite a 
heterogeneidade do trabalho, ao considerar 0 invesrimento realizado em capital humano e 
surgindo este como urn factor explicarivo da diferenciac;ao salarial entre trabalhadores, dotados 
de produrividades distintas. 
116 Nwna versao mais abrangente, tambem 0 mvestimento em saude e a aquisis;ao de informas;ao sao consideradas 




Tambem a fonna~ao continua, como resulta da abordagem do modelo da acumula~ao optima de 
capital humano, deve estar incluida na equa~ao referente ao capital humano. Na verdade, esse 
capital continua a desenvolver-se depois da said a da escolaridade e com a entrada no mercado de 
trabalho, ainda que 0 montante tenha tendencia para diminuir ao longo do tempo,l06 sob pena de 
nao se ultrapassar a visao neocIassica transposta para a equa~ao de Mincerl07. Em oposi~ao, e 
evidente que 0 desemprego e a inactividade sao factores de desgaste do capital humano ao longo 
da vida. 
A acumula~ao optima de capital humano baseia-se numa estrategia desenvolvida ao longo da vida 
no sentido da maximiza~ao do valor actual do fluxo de rendimentos. Neste contexto, a teoria do 
capital humano defende que as diferencia~oes inter e intra-regionais virao a ser de a1guma 
fonna atenuadas no medio-Iongo prazo em resultado da mobilidade dos trabalhadores em busca 
de melhores condi~oes remuneratorias e das empresas na procura de custos laborais menores. 
De facto, para a teoria do capital humano, qualquer desajustamento entre a oferta e a procura 
conduzira a varia~oes salariais, as quais, em face da perfeita infonna~ao que se pressup6e que 
circule na economia, induzirao it ocorrencia de transferencias de trabalho das zonas onde ele e 
excedencirio para as zonas onde 0 mesmo e escasso. No entanto, 0 equihbrio acabaci por ser 
reposto, passando a vigorar a mesma remunera~ao para trabalhadores dotados de igual capital 
humano. Desigualdades salariais entre individuos com igual capital humano nao constituirao 
assim senao fenomenos transitorios. Para Becker, estas desigualdades podem resultar de 
discrimina<;ao (racialou sexual) como resultado de preconceitos pessoais, mas as proprias for~as 
do mercado tenderao a afasci-la, dependendo a rapidez do processo unicamente da existencia ou 
nao de for<;as competitivas (vg. monopolios), sob pena desses empregadores que aceitam pciticas 
discriminatorias terem menos rendimentos e custos mais elevados com pessoal. Esta teoria 
refuta, deste modo, a existencia de disparidades salariais entre regi6es com caracter persistente, 0 
que constitui urn dos seus aspectos mais duramente criticado. Sem embargo, a teoria do capital 
humano permite explicar a existencia de diferen<;as entre regioes quanto ao seu mvel de 
desigualdade IDtema, uma vez que estas se baseariam nas diferen<;as regionais quanto ao mvel 
medio e dispersao das vanaveis explicativas - escolariza~ao, experiencia, taxa de remunera~ao do 
10(' ~esta sede, epertinente referir que Mincercom base em dados de 1970 concluiu que os individuos com mais anos 
de escolaridade tendem a retirar-se mais tarde da vida activa do que aqueles com menos anos de escolaridade. 





investimento e semanas trabalhadas - ou seja, de partes integnntes do proprio conceito de capital 
humano. 
Estas concep~oes admitem, porem, outras fontes de diferencia~ao, apesar de reconhecerem 
predominancia ao investimento efectuado em educa~ao e fonna~ao como factores que, em tese, 
asseguram necessariamente urna melhoria das caracteristicas qualitativas dos individuos e, por 
conseguinte, da sua produtividade e dos seus rendimentos. Confonne ja foi aventado supra, 0 
proprio Becker nao esquece que existem desigualdades resultantes do grau de fonna~ao generica 
(general training), do grau de fonna~ao especifica (specific training), da que se adquire no posto 
de trabalho (on-the-job training), assim como a escolaridade (schooling) e outro tipo de 
conhecimentos (other knowledge) detidos pelos trabalhadores. 0 estudo empirico que este autor 
faz permite-lhe alias determinar 0 efeito que cada urn destes factores tem sobre os rendimentos 
dos individuos. 
Relatada a imporcincia e evolu~ao das teorias que envolvem a considera~ao do homem enquanto 
activo de capital a set investido, e pacifica a considera~ao da fonna~ao como um dos factores 
preponderantes da sua constitui~ao - delimitamos assim, por imperativos de metodologia, 0 
ambito do nosso estudo ao enfoque consagrado afonna~ao, escolar e profissional, na integra~ao 
deste complexo dinamico do capital humano e mais precisamente do factor remunera~ao. 
4.2. Contributo das teorias do capital humano 
E de real~ar 0 contributo das teorias do capital humano para a tematica da dispersao salarial, 
assim como a sua influencia na teoria do crescimento economico 108 enos dominios da saude e 
101\ ~o ambito da teoria do crescimento economico e da economia industrial, a influencia inspiradora da obra de J. 
Sebumpeter deu origem a uma escola de pensamento economico, 0 evolucionismo, particularmente vocacionada para 
explicar as rela<;6es entre a inova<;ao e 0 crescimento economico. Trata-se de uma abordagem que tende a acentuar 
os aspectos da aprendizagem e da capacidade empresarial evolutiva como factores de diferencia<;io inter-empresas e 
como suporte do funcionamento dos mercados concorrenciais. ~-\o contrario dos modelos neochissicos que tendem a 
fazer desaparecer da anilise 0 recurso ao "empresario" e a capacidade que the esta associada, os evoluciomstas 
eleyam esses factores ao estatuto de diferenciador por excelencia das empresas e das suas performances. Toda a 
empresa e diferente das suas congeneres e a concorrencia gera nas empresas comportamentos adaptivos e de 
ajustamento num quadro de evolu<;ao do conhecimento empresarial que e cumulativo e intemalizado. Ou seja, a 
diferen<;a entre as empresas processa-se, entre outros aspectos, pela capacidade intema de gerir e rendibilizar a 
acumula<;ao desse conhecimento (em grande parte, implicito ou tacito). No campo da moderna teoria do 
crescimento varios economistas da nova gera~ao (R. Lucas, Paul Romer, Sergio Rebelo, entre outros) come~aram 





dos fluxos migrat6rios. Embora nao representem uma ruptura com a teoria neocIassica, as teorias 
do capital humano trazem valor acrescentado, pois vao defender a nao homogeneidade do factor 
trabalho em fun<;ao, entre outros aspectos, da escolaridade e da fonna<;ao detidas pelo individuo. 
Por outro lado, reconhecem que a actividade produtiva e um processo simultaneamente social e 
tecruco, por meio do qual se produzem conjuntamente bens e aptidoes (Chagas Lopes, 1989). A 
justifica<;ao que apresentam para as disparidades salariais reside nos pr6prios trabalhadores e nas 
decisoes por eles tomadas, contrariando assim a teoria das diferen~as igualizadoras segundo a 
qual os saIarios funcionam como compensa<;ao pela nao atractividade de certos empregost09, em 
termos de condi<;oes de trabalho, meio envolvente, hOMOS de trabalho, carreira profissional, 
localiza<;ao geografica entre outros aspectos (Rosen, S., 1986). 
Partilhando a visao chissica, os te6ricos do capital humano concebem 0 funcionamento do 
mercado de trabalho em moldes concorrenciais, ou seja, assentes no mecarusmo da procura e da 
oferta de trabalho, 0 que permite uma utiliza<;ao eficiente do factor trabalho, na medida em que 
os trabalhadores recebam uma remunera<;ao correspondente ao valor da sua contribui<;ao 
econ6mica para 0 processo produtivo. No entanto, ao considerarem que 0 trabalhador pode ser 
cria tivo , ter grande capacidade produtiva e e1evadas qualifica<;oes tecrucas, afastam-se do 
pensamento classico. Recorde-se que para os cIassicos 0 factor trabalho e homogeneo, 
traduzindo-se em mao de obra indiferenciada que desempenha essencialmente tarefas manuais, 
afectam 0 rendimento dos factores para alem da margem de interven~ao e invesrimento individuais (vg. melhoria de 
rendimento individual resultante de clima de sinergia de conhecimentos existentes (de natureza explicita e codificada) 
com base nos recursos humanos qualificados - extemalidade proporcionada pelo stock de capital humano. Assim, a 
realiza~ao de forte invesrimento do Estado em capital humano tena repercussoes positivas nas empresas ­
externalidade proveniente de invesrimento publico. A produtividade marginal do capital que integra as externalidades 
e mais elevada do que a produtividade marginal do capital privado que 03.0 as integra. 0 invesrimento publico em 
externalidades deste tipo passa a ser reconhecido como compativel com 0 funcionamento do mercado e permite 
reequacionar 0 papel do Estado. 
109 Como e sabido, ~\dam Smith (1776) defendia que era permitido a cada urn tentar dar resposta as suas 
necessidades pessoais, a "mao invisivel" melhorava 0 bem-estar de todos. Este autor descobriu que a economia era 
um sistema complexo em que cada urn tentava optimizar 0 seu bem-estar, atraves de uma especializa~ao nas suas 
melhores aptidoes. Relativamente a esta materia em especial, avan~ou com a ideia de que as diferen~as salariais sao 
urn modo de atrair a mao-de-obra para trabalhos com inconvenientes especificos. Nesta medida, as diferen~as 
existentes tem uma fun~ao igualizadora das vantagens monetarias e 03.0 monecirias entre as diferentes actividades 
profissionais e, por este motivo, os pr6prios trabalhadores sao consideradas eficazes. Segundo Plassard e Tabar 
(1990), as mulheres seriam urn caso paradigmatico, na medida em que existiam determinado tipo de vantagens nos 
empregos que estas ocupam que compensariam os seus salarios mais baixos. Becker vem alargar este conceito, 
defendendo que num conjunto de trabalhadores com identico nlvel educacional, os que optarem por empregos que 
requerem mais tempo de forma~ao profissional no posto de trabalho, irao receber sal:irios inicialmente mais baixos, 





pouco exigentes e que requerem baixos niveis de conhecimentos e consequentemente baixas 
qualificac;oes e remunerac;oes. 
As subteorias do capital humano especifico constituem um caso particular das teorias do 
capital humano. Vem reforc;ar a necessidade de analisar os efeitos da existencia de infonnac;ao 
imperfeita e do grau de incerteza no mercado de trabalho. A sua emergencia tem lugar no 
periodo de transic;ao para a decada de setenta que, como e sabido, foi palco de grandes evoluc;oes 
nos perfis profissionais e padroes tecnol6gicos. Ao modelo schumpeteriano das inova~oes 
radicais sucedem-se inovac;oes espacio-temporalmente relativas com ciclos tecnol6gicos mais 
curtos e a um ritmo vertiginoso, 0 que vem contribuir para uma cipida obsolescencia das 
•qualificac;oes detidas pelos trabalhadores e para 0 clima de incerteza em que se desencadeiam as 
relac;oes laborais. E neste contexto que os agentes tendem a desenvolver estrategias de reserva 
com repercussoes 6bvias na fixidez do factor trabalho. 
Perante a cada vez menor transferibilidade das qualificac;oes, produto da mudanc;a tecnol6gica e 
das suas exigencias em fonnac;ao, essas contribuic;oes evidenciam a necessidade, quer por parte 
dos empregadores, quer por partes dos trabalhadores de se apetrecharem de conhecimentos mais 
especificos - os primeiros porque precisam de mao-de-obra ajustada as novas soluc;oes 
tecno16gicas e os segundos porque tem de estar aaltura das novas exigencias para se valorizarem 
no mercado de trabalho, em geral, e face a empresa em particular. 0 investimento em 
fonna~ao profissional ganha assim particular imporcincia. Os trabalhadores sao induzidos a 
praticar acc;oes de formac;ao profissional tomando-se verdadeiros "accionistas" de aptidoes e 
conhecimentos, sobretudo de caracter especifico (relativos ao processo produtivo da empresa 
onde trabalham). Os empregadores, por seu tumo, predispoem-se, ainda de acordo com estas 
abordagens a pagar aos trabalhadores que detem tais conhecimentos raros uma remunerac;ao mais 
elevada e a proporcionar carreiras mais atractivas111l e com melhores condic;oes socws de 
trabalho. 
110 Sobre esta tematica, convira referir que todas as organiza~Oes se preocupam com a qualidade dos seus executivo, 
havendo ainda 0 desejo em todas as organiza~oes de alguma continuidade. Dai que, a maior parte das organiza~oes 
tenha implementado urn sistema de progressao de carreira intema (normalmente com urn grupo de aspirantes a 
cargos de executivos) que visa assegurar atraves de prom~oes intemas a continuidade das fun~oes dos cargos de 
administra~ao. ~\ existencia de uma pontica de gestio da carreira permite 0 encontto entre as necessidades da 
organiza~ao e as aspira~oes dos trabalhadores, e, concomitantemente, a organiza~ao mantem uma infonna~ao 
acrualizada sobre a oferta existente no mercado de trabalho. Hi neste contexto dois conceitos insepaciveis - 0 
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Esta tendencia crescente para investir em capital humano especl6.co pode suscitar duas 
situas:oes. A primeira e 0 risco do factor trabalho se tomar quase fixo (Oi, W, 1962), reduzindo a 
sua substituibilidade por capital e outras categorias de trabalho e diminuindo a sua mobilidade 
entre empresas. A segunda assume um caracter de natureza institucional e esta relacionada com a 
existencia de contratos implicitos entre empregadores e trabalhadores como resposta afalta de 
transparencia de informas:ao no mercado de trabalho. Tal significa que ambos os agentes vao 
aceitar desvios temporarios entre 0 sahirio nominal e a produtividade marginal do trabalho ate ao 
momento em que se consegue obter informas:ao completa (0 que se ad mite ser possivel) ou seja 
quando os trabalhadores passarem a conhecer os processos produtivos da organizas:ao e esta 
passar a conhecer a capacidade produtiva efectiva dos trabalhadores. A rapidez do progresso 
tecnologico dificulta a obtens:ao de um conhecimento previo das caracteristicas de evolus:ao 
tecnologica, funcionando como um obstaculo para se atingir a informas:ao de forma completa, 
como desejavel. Tambem a multiplicidade de formas:oes possiveis, combinada com a diversidade 
das caracterfsticas pessoais, toma dificil 0 conhecimento previo das potencialidades dos 
trabalhadores, 0 que explica a existencia de um perfodo experimental nos contratos de trabalho. 
4.3. A decisao de investimento em capital humano 
As teorias do capital humano associam ao homem a nos:ao de investimento. Esta ideia de que 0 
individuo investe nele proprio vem contrariar a teoria classica que considera imoral a 
associas:ao entre 0 ser humano e 0 capital (encara 0 trabalhador com um simples instrumento no 
planeamento e 0 desenvolvimento da futura administra~ao da empresa. No planeamento da carreira, 0 objectivo 
primordial e "armazenar e crescer" - h:i que reconhecer potencial e depois desenvolve-lo atraves dos desafios 
colocados naquele posto de trabalho. Convem ter presente as carreiras dos que ocupam actualmente os cargos de 
direcC;ao para onde se encaminharao no futuro este conjunto de aspirantes, designaciamente, que tipo de fonnac;:ao 
riveraIn, de que departamentos da emprcsa costumam vir, entre outras. Por fun, havera que atender a que vicissitudes 
organizacionais ou da fuosofia da cmpresa produzem altera~oes nas descri~Oes de fun~Oes e na gestio das carreiras. 
~esta sede, as duas grandes questoes que se colocam sao, em primeiro lugar, a forma como se identifica urn born 
gestor e, em segundo, 0 que e considerado uma boa performance. Na verdade, h:i gestores tio diferentes e variados 
que edificil generalizar caracteristicas tipicas - em tese, a diferen~a poderia ser feita atraves da fonnac;:ao de molde a 
identificar aquelas pessoas que podem ,nudar 0 suficiente para se tornarem capazes de gem a urn nlvel superior. Um 
menos ambicioso mas mais pratico appn,. ~ 0 de olhar para as capacidades - e os seus diferentes nlveis - e aquelas 
que sao utilizadas no cargo para 0 qual se pretende formar aquele aspirante - e algumas serao comuns aos executivos 
juniores e seniores, pelo que, de mais fkil mensurabilidade aos diferentes nlveis. Por vezes constata-se que sao mais 
enfattzadas as capacidades especificas - a capacidade de tomar decisoes e a capacidade de raciocinio analitico. Por 
outro lado, h:i que ter em conta alguma predisposi~ao inata como realc;:a Schein com as suas ancoras de carreira que, 
permitem destrin~ar uma identidade ocupacional em que a motivac;:ao e 0 estilo de vida pretendido surgem como 





ambito do processo produtivo) para reduzir 0 homem a uma dimensao meramente material. Essa 
aplicac;ao do con~eito de capital as pessoas, pennite fazer uma analogia entre investimento em 
capital humano e 0 mais tradicional investimento em capital fisic0111 • 
A semelhanc;a do capital fisico, as despesas em capital humano podem ser perspectivadas como 
formas de investimento mas existem diferenc;as que derivam principalmente do facto do 
investimento em capital humano nao poder set dissociado do individuo que 0 gerou. De 
facto, vanas razoes apontam nesse sentido como a limitac;ao do tempo de vida do investidor, a 
impossibilidade de se proceder atransferencia do seu dire ito para a empresa, e ainda 0 sac.ri.£icio 
e/ou 0 custo de oportunidade que esci muitas vezes associado a esse investimento. 
A titulo exemplificativo, a incorporac;ao de capital humano no individuo que para 0 conseguir, 
solicita um emprestimo bancmo exige normalmente como garantia a cobranc;a de um premio de 
risco na taxa de juro cobrada. 0 montante do premio de risco podera variar consoante a 
desconfianc;a que 0 requerente e as suas caracteristicas podem despoletar no sistema bancmo. 
Tambem 0 grau de incerteza associado a este tipo de investimento (imprevisibilidade da evoluc;ao 
da procura de qualificac;oes e competencias por parte das empresas) pode elevar 0 premio de 
risco, uma vez que 0 mercado de capitais tende a privilegiar investimentos com maior retomo, 
menos sujeitos as contingencias fisicas dos individuos, as vicissitudes do mercado de trabalho e a 
outras vanaveis dificilrnente controIaveis. 
Outra diferenc;a visivel e que 0 fen6meno de obsolescencia tecnica e fisica se processa de forma 
mais lenta no caso do capital humano. Por se tratar de uma forma de investimento pressupoe 
uma analise custo/beneficio, assente ern expectativas racionais, 0 que significa que os individuos 
investirao ern capital humano se os beneficios esperados (a medio e longo prazo) excederem os 
custos presentes (a curto prazo) e ai investirao ate a rendibilidade marginal igualar os custos 
margmals. 
111 Neste contexto, Becker (1975) aftrm.ava que 0 investimento em capital humano e distinto do investimento em 
capital fisico, pelo facto de rno estar sujeito a deprecia~ao, antes pelo contrario, pelo menos ate uma fase avan~ada 
da ,,"ida do trabalhador. E claro que, esta aftrm.a~ao pressupOe um ciclo continuamente crescente na vida do 





4.3.1. Principais factores de decisio de investimento em capital humano 
A decisao de investir em capital humano baseia-se no cruculo racional intertemporal dos 
custos/beneficios. Quer isto dizer que 0 individuo decidira investir em capital humano se a taxa 
de ren tabilidade for igual ou superior a taxa de juro de mercado - quando ha lugar a um 
emprestimo - ou, altemativamente, quando 0 valor liquido actual do investimento em capital 
humano e superior ao obtido noutros investimentos altemativos. 
Na realidade, a op~ao do trabalhador pelo aumento do seu capital humano sera ditada pelo 
rendimento esperado desse investimento a auferir ao longo da vida e ponderados os custos 
envolvidos, bem como as altemativas ao dispor do trabalhador considerado. A tendencia sera 
para realizar esse investimento cedo na vida, de molde a maximizar 0 periodo de obten~ao dos 
beneficios dai resultantes. 
Nessa tomada de decisao, determinados facto res podem ter influencia - as caracteristicas 
individuais, 0 estatuto socio-econ6mico, a incerteza do mercado de trabalho, a idade - a teotia do 
capital humano mostra que e nas idades mais baixas que se concentram os investimentos quer em 
educa<;:ao formal quer em forma~ao profissional. 0 perfil idade-saIario que enunciam reflecte 0 
decrescim.o do "stock" de capital humano e do mvel salatial a medida que 0 individuo se 
aproxima da idade da reforma (esci tambem subjacente a deprecia~ao fisica e tecnol6gica que vai 
ocorrendo ao longo do tempo). 
Facilmente se compreende que 0 incentivo para investir quando se e jovem esci relacionado com 
o periodo de recupera~ao do investimento. Quanto mais novo mais tempo tera para usufruir dos 
beneficios desse investimento e menores serao os custos de oportunidade (tendem a aumentar 
com a idade). 
As aptidocs inatas e 0 background familiar sao igualmente importantes na decisao de investir em 
capital humano, podendo ser mais ou menos favoraveis a sua concretiza~ao. Estudos 
desenvolvidos apontam para uma correla~ao positiva entre estes dois factores eo capital humano 
(Hause, J.C, 1975, Behrman, J. E Taubman, P., 1976, Kiker, B.F. e Condon, C.M., 1981, entre 
outros). As pessoas com rnais aptidoes inatas tendem a estudar mais eater mais forma~ao, 
deyido ao seu melhor desempenho escolar e profissional, 0 que refor~a a auto-selec~ao. 
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Por seu tumo, as pessoas oriundas de familias mais ricas, por disporem de mais meios monecirios 
podem receber mais educa<;:ao e em melhores escolas. Para alem da riqueza, sao tambem aspectos 
influentes a escolaridade dos pais, as suas carreiras profissionais, 0 nUmero de filhos, entre 
outros factores. 0 facto de existirem custos de oportunidade correspondentes a saIario nao 
auferido, no caso de ainda nao se estar no mercado de trabalho, ou it redu<;:ao de saIario, no caso 
de ser um trabalhador, faz com que as pessoas provenientes de familias pobres invistam menos 
em capital humano. 
Acontece, adicionalmente que dada a imperfei<;:ao do mercado de capitais, nao estio 
normalmente disponiveis financiamentos com vista it procura de sobreeduca<;:ao, ate porque as 
familias mais carenciadas nao dispoem de garantias de credito que possam mobilizar com aquele 
intuito (Borjas, G., 1996). Dai que 0 trabalho apare<;:a desde cedo como uma altemativa it 
frequencia escolar. Esta limita<;:ao na frequencia de estudos em idade escolar pode corresponder 
apenas a urn adiamento para uma fase posterior do cicIo de vida, coincidente com a acurnula<;:ao 
de recursos financeiros (0 que coincide com a chamada educa<;:ao de segunda oportunidade ou 
situas:ao de trabalhador-estudante). 
Estas desigualdades atribuem ao Estado um papel importante na decisao de acumula<;:ao de 
capital humano 0 financiamento publico da educa<;:ao, sobretudo no que diz respeito it 
escolaridade obrigat6ria e imperativo, ate porque se reveste de menor atractividade, na medida 
em que 0 retorno e baixo para 0 trabalhador e na perspectiva do empresario porque sao 
conhecimentos gerais facilmente transferiveis. Na realidade, 0 Estado deve assegurar niveis 
minimos de educas:ao por parte da popula<;:ao com vista a garantir 0 desenvolvimento do pais, a 
par de outras externalidades positivas de interven<;:ao publica no dominio econ6micol12 • 
. :\ crescente instabilidade macro-econ6mica do mercado de trabalho que se tem traduzido em 
situas:oes de descontinuidade do periodo de trabalho e na alternancia de estatutos individuais em 
cicIo de vida sao aspectos que condici?nam a decisao de investir em capital humano. A 
interrups:ao da carreira profissional, muito usual no emprego feminino, mais sujeito ao 
desemprego recorrente (resultante da descontinuidade associada aos contratos a termo certo), e a 
perda de emprego por reconversao sectorial, em que os principais trabalhadores atingidos sao os 





de maior idade, reduzem as vantagens esperadas na aquisic;ao adicional de educac;ao e fonnac;ao 
dada a diminuic;ao do periodo de recuperac;ao do investimento. 
as individuos mais expostos tem menos propensao para investir em capital hurnano. A evoluc;ao 
pennanente do mercado de trabalho contribui para a fragmentac;ao e reversibilidade das 
traject6rias dos cidos de vida activa. Por conseguinte, 0 investimento em capital humano realiza­
se num ambiente de elevada incerteza, nao havendo qualquer garantia das oportunidades 
esperadas poderem ser as mesmas ap6s a sua realizac;ao. E portanto, cada vez mais evidente neste 
cenano de imprevisibilidade que a decisao de investir em educac;ao fonnal e em formac;ao 
profissional nao deva circunscrever-se a urn determinado momento, devendo antes ser continua 
no tempo e permitir uma adaptac;ao amudanc;a em tempo litil (Chagas, 1998). 
De seguida, iremos analisar as duas fonnas de investimento em capital hurnano que nos 
interessam particulannente: a educac;ao ou a fonnac;ao academica e a formac;ao profissional. 
4.4. A Educa~ao 
4.4.1. Considera~oes gerais 
A educac;ao ou a fonnac;ao academica corresponde a escolaridade obtida nas instituic;oes de 
ensino designadamente escolas e universidades. As teorias do capital humano assumem que os 
individuos adquirem a fonnac;ao escolar numa fase anterior aentrada no mercado de trabalho, ou 
seja, assentam na estrutura linear e nao reversivel dos diferentes segmentos do cido de vida. as 
custos directos associados ao investimento em educac;ao podem ser a nivel material, a compra de 
livros e 0 pagamento de propinas e a nivel emocional, a anglistia e a ansiedade inerentes a urn 
processo educacional fonnal. as custos indirectos ou de oportunidade que representam a maior 
fracc;ao dos custos totais do investimento em educac;ao podem ser de cariz pecuniario como 0 
rendimento do trabalho nao auferido e/ou a maior dificuldade de progressao na carreira ou de 
natureza social em tennos de tempo de lazer. 
as beneficios pecuni3.rios traduzem-se no aumento salarial resultante do acrescimo da capacidade 
produtiva do trabalhador. Podem tambem resultar beneficios nao pecuniarios como os fringe 





educas:ao tem associadas extemalidades positivas a nivel da integras:ao do individuo na sociedade. 
Quer isto dizer que na escola sao adquiridas competencias basicas de socializas:ao que incutem 
atitudes proactivas, evitando assim a adops:ao de comportamentos desviantes que conduzem a 
exelusao social, bem como ao desenvolvimento de valores fundamentais como a 
consciencializas:ao da cidadania e da participas:ao democratica (Elliot, R., 1990 e Borjas, G., 1996). 
A ideia subjacente as teorias de capital humano e que quanta maior for 0 investimento em 
educas:ao, maior sera a remuneras:ao ao longo do cielo de vida activa. De salientar que 
detenninadas situas:oes que se manifestam no Mercado de ttabalho podem funcionar como 
incentivos, ou nao, para prosseguir os estudos. Por exemplo, a existencia de desemprego na 
• 
populas:ao diplomada pode desmotivar os individuos a investir em mais educas:ao formal. Em 
sentido inverso, 0 elevado desemprego dos individuos que deixam prematuramente a escola e 
pretendem enttar no Mercado de ttabalho pode incentivar ao prosseguimento da formas:ao 
escolar apesar de nao existir qualquer certeza relativamente as oportunidades do Mercado de 
ttabalho poderem ser as mesmas ap6s a conelusao da escolaridade. Tambem 0 encadeamento dos 
percursos educativos conduzindo a ops:oes quase irreversiveis em detenninados momentos de 
escolarizas:ao, pode constituir urn desincentivo aprocura de sobreeducas:ao. 
Ha varias provas, em mais de 100 paises com diferentes sistemas econ6micos e culturas, de que 
os rendimentos das pessoas com mais habilitas:oes literanas estao quase sempre bastante acima da 
media, ainda que os ganhos sejam geralmente mais elevados nos paises menos desenvolvidos. 
Muitos ttabalhos desenvolvidos nos Estados Unidos da America, tem demonsttado que a 
forma~ao secundana e universitaria aumenta 0 rendimento dos individuos, mesmo ap6s a 
dedu~ao dos custos directos e indirectos da educas:ao e de alguns ajustamentos pelo facto das 
pessoas com mais educas:ao tenderem a possuir um Q.I. mais elevado e pais mais ricos e cultos. 
De facto, nos Estados Unidos da America, ate ao inicio dos anos 60, os individuos com formas:ao 
universiciria ganhavam cerca de 45% mais do que aqueles que tinham completado apenas os 
estudos secundarios. A partir dos anos 60, esta recompensa disparou para os 60%, mas caiu nos 
anos 70 para menos de 50%. Esta queda suscitou algumas duvidas sobre 0 conceito de capital 
humano e os efeitos econ6micos da educas:ao e da formas:ao profissional: sera que estas 
aumentam de facto a produtividade ou proporcionam apenas sinais (signalling) da provavel 




Acontece porem que, nos anos 80 os proventos monecirios subiram para 0 mvel mais alto dos 
Ultimos 50 anos (segundo os economistas Kevin M. Murp~ e Finis Welch para niveis superiores a 
65%). A vantagem salarial daqueles que completaram os estudos secund3.rios sobre aqueles que 
os abandonaram aumentou tambem em grande escala. As considera~oes anteriores sobre a 
existencia de americanos com excesso de habilita~oes deram lugar a duvidas de que os EUA 
pudessem fomecer educa~ao e fonna~ao em quantidade e qualidade adequados. Acresce que em 
qualquer discussao sobre 0 capital humano, nao se pode orrutir a influencia das familias sobre 0 
conhecimento, as aptidoes, os valores e os habitos dos seus filhos. "Os pais influenciam 0 
sucesso escolar, a estabilidade conjugal, as propensoes para fumar e para ser pontual no trabalho, 
bem como mwtas outras climensoes da vida dos seus filhos." A enonne influencia da familia 
implicaria aparentemente uma rela~ao mwto intima entre os ganhos, a educa~ao e as profissoes 
dos pais e dos filhos. E, pois, bastante surpreendente que a rela~ao positiva entre os ganhos dos 
pais e dos filhos nao seja forte (p.ex. se os pais ganhavam 20% acima da media da sua gera~ao, os 
filhos com idades similares tendem a ganhar 8% acima da media da sua propria gera~ao, tanto na 
Europa Ocidental, como no Japao, em Taiwan e mwtos outros), ainda que a rela~ao entre os 
anos de escolaridade de uns e outros 0 seja. Por outro lado, aparentemente, os ganhos de netos e 
avos sao muito pouco relacionados. 
4.4.2. Breve caracteriza~ao do sistema educativo em Portugal 
Em 1900, Portugal apresentava um dos mveis mais elevados de analfabetismo na Europa, isto e, 
cerca de 75% da popula~ao. I, ;'.ldo, em 1974, este valor foi reduzido para 25%, apesar de se 
manterem taxas de escolariza~ao bastante baixas. De facto, no inicio dos anos 70, a escolaridade 
obrigatoria passou dc 4 para 6 anos e com a Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) de 1986, 
csta vina a ser alargada para 9 anos. 
I)csdc 1991, quc a taxa de escolariza~ao dos 5 aos 29 anos, tem apresentado um crescimento na 
ordem dos 15.4°/0 , aproximando-se assim dos mveis europeus: de 15% na educa~ao pre-escolar, 
de 27% no 3° ciclo do ensino hiisico, de 16% no ensino secund3.rio e de 9% no ensino superior 
universicirio. Na vcrdade, POI'tLb,d vern desenvolvendo urn grande esfor~o nesta area que e 















1985/86 1987/88 1989190 1991/92 1993/94 1995/96 1997198 
I___ 20 Cicio -.- 30 Cicio -0-ESecundario ~ ESuperior (esc. direita) bI 
Fonte: Ministeno da Educa~ao, DAPP 
a/ Rel~ao entre 0 nO de alunos em idade normal de frequencia de um nlvd de educa~ao / ensino e a 
popula~ao residente com as mesmas idades. 
b/ De 85/86 a 87/88 inclui os alunos do ensino medio. 
Actualmente e quanto ao ensino basico (20 cicIo - 6 anos de esco1aridade), a taxa de escolarizas:ao 
e de 1000/0; relativamente ao 30 cicIo (70 a 90 anos), a taxa tem sido crescente, situando-se 
presentemente nos 90%; os progressos na taxa do ensino secundario foram significativos, mas 0 
myel e ainda insatisfat6rio (60%). No conjunto, a evolus:ao foi positiva nas decadas de 80 e 90. 
Verifica-se, tambem, uma evolus:ao positiva no myel de esco1aridade da populas:ao activa. De 
acordo com os dados do Inquerito ao Emprego do INE, os jovens (com idade compreendida 
entre os 15 e 24 anos), sem formas:ao escolar, diminuiram de 2,40/0, em 1998, para 1,40/0 em 2000; 
a populas:ao com 0 nivel de ensino basico aumentou de 73,5% para 72%; com 0 nivel de ensino 
secundario passou de 21,4% para 23,9% no mesmo periodo. Finalmente, a populas:ao com 0 
nivel de en sino superior permaneceu igual nos dois periodos de referencia (2,7%). 
Quad.ro 39 
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E verdade que, em 1996, Portugal, entre os paises da OCDE e no que se refere ao mvel 
educacional da sua mao-de-obra, tinha apenas atras de si a Turquia. De facto, cerca de 780/0 da 
popula<;ao portuguesa tinha 0 9° ano de escolaridade ou menos. A Irlanda tinha cerca de 450/0 e a 
Republica Checa 170/0. Ja quanto it mao-de-obra com um grau de escolariza9io entre 0 9° e 12° 
anos, as percentagens eram 7, 20 e 750/0, para Portugal, Irlanda e Republica Checa, 
respectivamente. Tambem a composi<;ao dos alunos por especialidade it saida do ensino superior 
mostrava uma predominancia dos cursos tecnicos na Irlanda e das artes e letras em Portugall13. 
No entanto, e apesar do esfor<;o realizado, 0 capital de instru<;ao da sociedade portuguesa 
encontra-se ainda hoje a1g0 afastado da media da DE. Em 1998, so 200/0 dos portugueses, com 
idades compreendidas entre os 25 e os 64 anos possufam 0 ensino secundano completo, ou seja, 
um ter<;o da media da DE. Embora este indicador nao entre em considera<;ao com a experiencia 
profissional adquirida on the job ou em cursos de forma<;ao, nao deixa de ser urn. indicio da 
necessidade de adoptar medidas que aumentem a eficiencia do sector. Tambem, 0 nu.mero de 
alunos por professor no en sino prim.8.:rio e secund8.:rio se encontra entre os mais baixos dos paises 
da DE, 0 que deriva, em grande medida da imobilidade do sistema que nao acompanhou a 
evolu<;ao demografica, registando-se uma clara necessidadede repensar a sua estrutura geografica 
em fun<;ao dos dados populacionais actuais. No quadro seguinte, podemos verificar a evolu9io 
dos alunos matrlculados e que concluiram 0 ensino secund8.:rio: 
Quadto 40 

Evolu~ao dos alunos matriculados/concluiram 0 ensino secundario nos Ultimos anos 

ANOS ALUNOS Alunos que concluiram 0 ensino secundario 
1960/61 8360 2747 
1965/66 13095 3654 
1970/71 25726 6862 
1075/76 82870 22446 
1980/81 134746 29974 
1985/86 170961 61 748 
1990/91 309114 124979 
1993/94 301 545 ad. 
1994/95 288065 ad 
1995/96 ... ... 
1996/97 427384 ... 
113 Relacionado com esta tenu:tica e com grande perspidcia, Popper escreveu: "0 sabio comum merece a nossa 






IANOS ALUNOS Alunos que conclufram 0 ensino secundario I 
1997/98 410368 ,.. I . ,
Fonte: Mioisteno da Educa,:;ao, 1998 
4.4.3. Breves considera~oes sobre 0 sistema de ensino superior em Portugal 
o sistema de ensino portugues passou, nas Ultimas decadas, de urn uruverso de quatro 
universidades em 1973 (Coimbra, Lisboa, Porto e Tecruca de Lisboa) e de urn sector nao 
universicirio muito pouco expressivo onde se inclufam as escolas do ensino artistico, para uma 
rede de instituis;oes universitarias e politecnicas distribuidas regionalmente, abarcando todas as 
capitais de distrito e um nUmero significativo de outras localidades. No final dos anos 80, a 
pressao da procura era exttemamente elevada, resultando do forte aumento do nUmero de alunos 
que concluitam 0 ensino secundano (verificado a partir de 1975) em resultado da melhoria das 
condis;oes econ6micas veri.ficada na decada de 60, bem como do sucessivo aumento de 
escolarizas;ao nos diversos niveis antecedentes. 
Acresce que, 0 acesso a.s instituis;oes publicas se encontrava limitado desde 1976, ano em que 0 
Govemo impos 0 sistema de nllmC17IS clausus - inicia1mente, apenas aplicado ao curso de Medicina, 
mas no ano seguinte estendido a todos os cursos superiores. Em 1991, a oferta do ensino 
universitano privado ultrapassou pela primeira vez 0 nUmero de vagas oferecidas pelas 
instituis;oes do Estado. Entre 1987 e 1992, 0 nnmero de vagas do Ensino Superior publico 
aumentou cerca de 40%, enquanto que as vagas do privado aumentaram em 2500/0. De seguida, 
veremos qual a evolus;ao do nnmero de alunos inscritos no ensino superior e, ainda, da 
quantidade de alunos que efectivamente concluitam este nivel de ensino, conforme dados 
constantes dos dois quadros em baixo: 
Quadro 41 



















Fonte: Ministerio da Educa~ao, 1998 
Quadr042 














Fonte: Ministerio da Educa~ao, 1998 
Por outro lado, entre 1991 e 1997, 0 nUmero de alunos de mestrado que concluiram 0 grau 




Evolu~io do n1imero de mestres no ensino superior 

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 
Mestres por institui~oes Portuguesas 297 577 714 871 1407 1 704 1884 
..
Fonte: Ministeno da Educa~ao, 1999 
Ainda cabera referir que considerando 0 nfveI de habilita~ao escolar dos pais como indicador de 
origem social, regista-se uma aproxima~ao entre a estrutura de habilita~oes da sociedade 
portuguesa e a dos pais dos estudantes do ensino superior, conforme se pode verificar atraves 
dos dois quadros seguintes respeitantes ao nfveI de instru~ao dos pais em 1963/4 (Quadro 44) e 







Estrutura de Habilita~oes da Sociedade Portuguesa 

, 
Nfveis de inStnl~O 
Disttibui~io da popula~io 
activa masculina com 
I!rofissio (1960) 
Disttibui~io dos estudantes 
segundo os nfveis de instru~io 
dos pais (1963/64) 
Sem insttu~ao 57,9 0/0 2,7 0/0 
Primaria 37,0 % 32,5 % 
Secundaria ou media 3,9 % 36,1 % 
Su~erior 1,20/0 27,5 0/0 
Desconhecido 1,2 % 
Fonte: Ministeno da Educa~ao, 1999 
Quadro 45 
Niveis de instnl~io dos pais 
Niveis de instru~o 
Distribui~o da popu1a~io 
activa segundo 0 grau de 
inStnl~O (1991) 
Distribui~io dos estudantes 
segundo os nfveis de instru~o 
dos pais (1997) 
Sem instru~ao 4,1 0/0 2,2 0/0 
Primaria ou preparat6ria 61,7 0/0 55,1 0/0 
Secundaria ou media 26,6 0/0 31,4 0/0 
Superior 7,6 0/0 11,3 0/0 ..
Fonte: Ministeno da Educa~ao, 1999 
4.4.4. 0 ensino politecnico em Portugal 
A Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n° 46/86 alterada pela Lei n° 115/97) estabelece no 
seu art. 110 como dever do ensino politecnico "(...) proporcionar uma s6lida forma~ao cultural e 
tecnica de nivel superior, desenvolver a capacidade de inova~ao e de anaIise critica e ministtar 
conhecimentos cientfficos de indole te6rica e pratica e as suas aplica~oes com vista ao exercicio 
de actividades profissionais." A cria~ao do ensino superior politecnico attaves do Decreto-Lei n° 
513-T/79 teve como objectivo dotar 0 pais de cursos de forma~ao mais curta e profissionalizante 
e de propiciar insttumentos de desenvolvimento regional. Foi fortemente criticado por parte de 
alguns que viam na iniciativa uma tentativa de recupera~ao do antigo ensino medio, que era visto 
como um tipo de educac;ao socialmente desvalorizada. 
Neste ambito, e mais concretamente, na area do turismo e hotelaria, foi criada a Escola Superior 
de Hotelaria e Turismo do Estoril attaves do Decreto-lei nO 374/91, de 8 de Outubro, que 





diplomados com cursos de estudos superiores especializados, mas ainda a realiza<;ao de cursos de 
pequena dura<;ao, a organiza<;ao ou coopera<;ao em actividades de extensao educativa, cultural e 
tecnica e a realiza<;ao de ttabalhos de investiga<;ao aplicada e de desenvolvimento experimental. 
Tratou-se, inegavelmente, de uma inova<;ao nesta area de forma<;ao, uma vez que embora tutelada 
pelo Ministerio da Economia (Secretaria de Estado do Turismo) attaves do Instituto Nacional de 
Forma<;ao Turlstica, esta Escola Superior tem dupla tutela exercida em conjunto com 0 
Ministerio da Educa<;ao attaves do Departamento de Ensino Superior. Actualmente, os curs os 
principais leccionados na ESHTE sao Direc<;ao e Gestio Hoteleira, Direc<;ao e Gestio de 
Operadores Turlsticos, Informa<;ao Turlstica e Cozinha e Produ<;io Alimental. 
4.4.5. Criterios aferidores do nivel de qualifica~ao dos recursos humanos 
No que respeita aquaIifica<;ao dos recursos humanos, um dos indicadores mais reveladores neste 
dominio, e a percentagem da for<;a de ttabalho que possui urn. diploma do ensino superior. Como 
mostta 0 quadro VXY, esta percentagem e, em Portugal, de pouco mais de metade da media 
europeia e de menos de 1/3 do pais com urn indice mais elevado da Uniio Europeia (Holanda) e 
de pouco mais de 1f4 do valor relativo aos Estados Unidos da America. Ora, este factor tem um 
caracter vital, pois condiciona os restantes factores imateriais: ou seja, e urn. elevado nivel de 
quaIifica<;ao dos recursos humanos que, por um lado, permite exprimir por parte das empresas a 
necessidade de inova<;ao (em geral) e, por outto, assegura a eficacia da sua absor<;ao. 
Quadro46 

Situa~o da Inova~ao em Portugal compamtivamente aUniio Europeia 

IadicaAlor U.E. Portugal Lup ~ Paiees 
RECURSOS HUMANOS 
% de licenciados em C&T 37.0 28.0 13° 14 
% de for~ de ttabalho com diplomas de ensino superior 13.0 7.0 14° 15 
%de emprego na industria transformadora de alta tecnologia 7.7 3.5 13° 15 
% de emprego nos servi~os de alta tecnologia 3.0 1.4 15° 15 
CRIA<;AO DE NOVOS CONHEClMENTOS 
Despesas estatais de I&D / pm 0.7 0.44 100 14 





Indicador U.E. Portugal Lugar ~ Paises 
Patentes de alta tecnologia I popula<;io 14.9 0.0 150 15 
TRANSMISsAO E APLICAc;AO DE NOVOS CONHECIMENTOS 
% de PME com inova<;io intema 44.0 21.8 130 13 
% de PME que participam em inova<;i,o em coopera<;io 11.2 4.5 140 14 
% de despesas de inova<;ao I total de vendas 3.7 1.7 130 13 
FINANCIAMENTO, RESULTADOS E MERCADOS DE INOV1\t;AO 
% de capital de risco I PIB 0.06 0.01 140 14 
% de capitaliza<;iio dos novos mercados IPIB 3.4 0.2 11 0 12 
% de venda de "produtos novos no mercado" 6.5 7.2 60 13 
Utilizadores de inlefllel por cada 100 habitantes 14.9 7.0 150 15 
% de mercados de TIC I PIB 5.0 4.9 90 14 
% de mudan<;a, parte representada pelos sectores de alta tecnologia - - - 10 
.. . . 
Fonte: Mi.nisteno das F~as e Ministeno da Econoo:u.a, 2001 (adaptado) 
Outro factor que actuaImente ganha uma imporcincia acrescida na aferi~ao da qualifica~ao dos 
recurs os humanos e, sem dUvida, a perceritagem de emprego nas actividades de alta 
tecnologia, quer na industria, quer nos servi~os, que, em Portugal, conforme se constata attaves 
do quadro VXY supra, permanece muito baixa. Ora, na estetta desta tendencia e em resultado de 
um not6rio esfor~o publico (nacional e comunit3:rio), tem-se progressivamente, incluido neste 
tipo de avalia~ao, a aferi~ao da qualifica~ao de recursos humanos para as areas da inova~aol14, 0 
que tem sido determinante no aumento verificado no volume de efect:ivos em actividades de 
ciencia e tecnologia, designadamente nas empresas e servi~os. Sintomatico, e tambem, 0 volume 
114 Neste contexto, convira fazer referencia ao Sistema Nacional de Inova~io (SNI) cuja principallinha de 
desenvolvimento, nas Ult:imas duas decadas, esci relacionada com 0 forte investimento na fo.rma~ao avan~ada de 
recursos humanos, sendo detecclveis duas linhas de tendencia, correspondentes a duas categorias-chave de 
profissionais pam os vanos segmentos do sistema: i) investimento no pessoal de I&D: este ripo de investimento 
adquiriu elevada expressao no ambito do QCA II representando cerca de um ter<;o do investimento total do 
PRAXIS XXI (1994-99). E de relevar a atribui<;ao de mais de 11300 bolsas no ambito deste programa, demonstrando 
um esfoI<;o de investimento que ja rivera inicio com 0 Programa Ciencia (1990-93); ii) investimento na fo.rma~ao 
de diplomados em areas-chave para a renova~ao do tecido empresarial: esta e uma componente que adquire 
especial relevancia na forma<;ao para as areas de engenharia e de gestio. Nas duas Ultimas decadas, um volume 
significarivo de recursos afecto ao financiamento do Ensino Superior contribuiu para a renova<;ao do perfil de 
licenciaturas oferecidas, formando competencias-chave nos dominios das tecnologias da infonna<;ao e da 
comunica<;ao, dos sistemas, das telecomunica<;Oes, do ambiente e da saude, entre outros. Este investimento permiriu 
consolidar um p.rlmeiro mvel de oferta de competencias, com um grau de especializa<;ao maior face a detemlioadas 





de doutoramentos realizados entre 1981 e 1997 em Portugal e as equivalencias atribuidas aos 
rea1izados no estrangeiro que aumentou significativamente. 
Quadro47 

Evolu~io do nfunero de Doutoramentos em Portugal 

81/85 86/90 91/95 96/91 Total 81/97 
Doutoramentos em Universidades Portuguesas 465 989 1595 925 3974 
Equivalencias a Doutoramentos ohtidos em 
Universidades es s 
378 446 577 259 1660 
Total 843 1435 2172 1184 5634 ..
Fonte: Ministeno da Educa~ao, 1999 
Eassim que 0 lan~ento no mercado de trabalho de m.ais de doze mil mestres e doutorados 
no espa~o de oito anos pode, a medio prazo, ter implica~oes serias no desenvolvimento do 
sistema de educa~ao/ forma~ao, na qualifica~ao do sistema de emprego e no refor~o da 
competitividadel15 dos sistemas produtivos. 
Quadro48 

Total de docentes nas universidades e politecnicos 

ANO-1997 UNIVEBSIDADES POUTECNICOS 
GRAU TOTAL 0/0 TOTAL % 
Doutoramento 5288 39 156 3 
Mesttado 2559 19 1424 31 
Total do pessoal docente 13684 - 4597 --
Fonte: Ministerio da Educa~ao, 1999 
4.5. A forma~io e 0 desenvolvimento 
A forma~ao, numa acep~ao ampla abrange todas as actividades desenhadas para garantir que os 
trabalhadores estio devidamente equipados com conhecimentos e competencias para 
desempenho das suas fun~oes. N a realidade, "a maior parte das ac~oes de desenvolvimento que 
115 A competitividade pode definir-se, em termos sinteticos, como a capacidade para manter as posi~Oes js. existentes 
nos mercados ou para conquistar novas quotas de mercado. Assim, em economias muito ahertas ao exterior (isto e, 
em que as exporta~Oes e as importa~Oes rem um peso devado no pm), esta vwvd merece uma aten~ao particular, 
pois estas economias estio mais expostas aconcottencia intemacional nos dois palcos em que as suas empresas 






ocorrem nas organiza<;oes, ganham a forma de formac;ao no local de ttabalho. Para ser eficaz, 
este metodo requer que a organiza<;ao pense na rota<;ao de fun<;oes como uma sequencia do 
desenvolvimento, com 0 objectivo de produzir 0 maior nu.mero de pessoas capazes de 
preencherem posi<;oes chave dentro da empresa" (Devanna et ai, 1984). 
A fonna<;ao em sentido formal e, regra geral, conduzida, quer de forma end6gena pela propria 
organiza<;ao, quer por recurso a empresas extemas. Tem-se tambem assistido, ao surgimento de 
uma ferramenta de desenvolvimento, de caracter mais informal, mas com tendenda para se 
institudonalizar, que e a figura do tutor, do padrinho ou do patrono116 que tern demonstrado 
desempenhar urn papel importante no desenvolvimento das pessoas como dedsores estrategicos. 
(Devanna et ai, 1984). 
As teorias do capital humano quando apareceram dedicaram especial aten<;ao a componente 
educacional. Efectivamente come<;aram por explicar as diferen<;as com base em factores 
anteriores asua entrada no mercado de trabalho, tais como os diferentes ruveis de educa<;ao, as 
aptidoes inatas e 0 background familiar. Mais tarde, a fonna<;ao profissional come<;ou a ganhar 
enfase neste quadro te6rico. A razao de ser da sua crescente imporcincia deve-se aos novos perfis 
de evolu<;ao tecnol6gica que passaram a exigir a adaptabilidade continua da mao de obra, ao 
desfasamento dos curricuia escolares face ao progresso tecmco e ainda ao reconhecimento da 
forma<;ao profissional como instrumento de combate ao fen6meno do desemprego. 
De acordo com aquelas teorias, a fonna<;ao profissional e adquirida no mercado de trabalho 
imediatamente ap6s 0 fun da vida escolar. Pode ser de natureza informal- learning by doing - em 
que geralmente os trabalhadores menos experientes aprendem com os que possuem mais 
experiencia profissional, ou de natureza fonnal, assumindo 0 modelo de programas de forma<;ao. 
Tal como a educa<;ao formal, a fonna<;ao profissional acarreta custos e benefidos. Os custos 
podem ser directos (remunera<;ao de momtoragem, tempo despendido) ou indirectos (redu<;ao da 
produtividade do trabalhador no periodo ~e fonna<;ao). Os benefidos podem ser pecuni3.rios ­
relacionados com 0 aumento da produtividade marginal do trabalho, traduzindo-se no acrescimo 
\1(, _\ titulo exemplificativo, no Grupo BCP utiliza-se a expressao de "Patrono", figura destacada pertencente a 
Direc~ao ou _\dministra~ao do Grupo que acompanha cada um dos novos entrantes, no ambito da designada 
"forma~ao de integra~ao" que visa essencialrnente veicular e transmitir a cultura, missao e principios orientadores da 
organiza~ao com vista a fomentar uma sensa~ao de coesao e perten~a e unifottnizar procedimentos. 
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de remunerac;ao para 0 trabalhador e mais receitas para a empresa - e nao pecun.iarios 
semelhantes aos do investimento em educac;ao. 
Enquanto que 0 investimento em educac;ao formal fica geralmente a cargo do individuo, no caso 
da formac;ao profissional podera ser suportado pe10 trabalhador, empresa ou ambos. E 
conveniente distinguir entre formac;ao geral e especifica, sendo que a primeira confere ao 
trabalhador conhecimentos e aptidoes que podem ser transferiveis para outras empresas - e, por 
esse motivo, segundo alguns autores, deveria ser paga pelo trabalhador sob a forma de reduc;ao 
salariai. Ja quanto a formac;ao especifica, ap6s a sua obtenc;ao, 0 trabalhador nao podera aplica-la 
noutras empresas - dai que podera haver uma certa relutancia por parte do trabalhador em 
invesrlr neste tipo de formac;ao porque se aquela relac;ao lab oral cessar, 0 seu investimento nao 
foi minimamente rentabilizado - dai que a soluC;ao mais sensata para este tipo de formac;ao, 
segundo Gary Becker (Becker, 1975), seja a partilha de custos e beneficios entre a entidade 
empregadora e 0 trabalhador. No momento da formac;ao, uma parte dos custos estaria a cargo da 
empresa que aceitaria pagar um saIario superior aprodutividade marginal do trabalhador (aquela 
tenderia a ser mais baixa nesta fase), mas no periodo subsequente a formac;ao, 0 trabalhador 
ganharia uma remunerac;ao que, embora acima da auferida aquando da formac;ao, seria inferior a 
sua produtividade, supostamente mais elevada em decorrencia da formac;ao recebida. Por 
conseguinte, tanto a empresa como 0 trabalhador seriam confrontados com perdas se 0 trabalho 
cessasse. Poderia ainda contribuir para uma ligac;ao mais duradoura entre a empresa e 0 
trabalhador, se nao ocorresse qualquer situac;ao de reforma antecipada. 
o que se passa na realidade eque a grande parte das empresas117 inclui componentes especificas e 
gerais na sua formac;ao para adaptac;ao as condic;oes tecnol6gicas, diminuindo a aleatoriedade 
117 _\ titulo meramente exemplificativo, a forma<;ao continua e urn dos valores basilares da empresa norte-americana 
Bethlehem Steel Corp que incentiva e cria as condi<;oes para os seus trabalhadores, atraves de uma excelente rede 
informatica, comunicarem com outros profissionais em todas as areas e hierarquias no seio da me sma, em especial, 0 
departamento de compras e trans porte de produto - todos tern informa<;ao que circula rapidamente, 0 que tem 
como resultado uma sintonia de actua<;ao que e considerado talvez 0 activo mats importante da empresa nas palavras 
do seu \'ice-Presidente, Bob RudZki. A forma<;ao come<;a no primeiro dia na empresa e e constantemente 
complementada com transmissao de conhecimentos in house, incentivo para forma<;ao exterior e acima de tudo muita 
forma<;ao na area da infonruitica, 0 que ja levou acria<;ao da designa<;ao dos trabalhadores "super-users", ie, que 
detem conhecimentos muito aprofundados dos sistemas de informa<;ao que utilizam na empresa (nao plenamente 
utilizaveis fora da organiza<;ao). A Bethelehem SttelCorp assume inteiramente a sua estrategia de actua<;ao porquanto no 
momenta de discutir 0 or<;amento, nao tenta de modo algum poupar na forma<;ao, defendendo que toda a 
aprendizagem no ambito da ftlosofia de que as pessoas sao activos fundamentais da empresa traduz uma 
oportunidade desta se diferenciar dos seus competidores e, por esse motivo, e considerado como um investimento 




intema a mvel da produc;ao, como tambem para proporcionar a estabilidade dos traballiadores e 
reduzir a taxa de turnover. Por seu lado, a mobilidade dos trabalhadores, nao sendo perfeita, 
dificulta a sua deslocac;ao para outras empresas, mesmo quando se trata de formac;ao geral. Os 
trabalhadores tambem aprendem e recebem instruc;ao pratica noutros locais, em especial no local 
de trabalho - a escassa informac;ao dispomvel indica que a formac;ao no emprego e uma fonte 
importante do grande aumento de saIarios que os trabalhadores va~ recebendo a medida que 
adquirem maior experiencia no trabalho. Segundo estimativas arrojadas divulgadas por Jacob 
Mincer da Columbia Universi!J, 0 investimento total na fonnac;ao no emprego pode bern ultrapassar 
os 100 000 milhoes de d6lares por ano, ou seja, quase 2% do PNB. 
•
A investigac;ao sobre este tema tern evidenciado alguns dados interessantes. Por exemplo, 
segundo Glinow (1993), os americanos pretendem mais formac;ao nas areas do trabalho em 
equipa, sendo que, os trabalhadores inquiridos no ambito deste estudo, referiam a imporcincia da 
formac;ao como instrumento na melhoria das suas competencias tecnicas, sem, no entanto, 
descurarem a sua influencia positiva ao mvel das relac;oes interpessoais. Por seu tumo, os 
trabalhadores suecos valorizam mais a componente de formac;ao tecnica em detrimento de 
qualquer outra. 
Alguns autores consideram a formac;ao como uma das praticas de gestio de recursos humanos 
mais eficaz no desenvolvimento das competencias dos trabalhadores, considerando, por 
conseguinte, que os investimentos em formac;ao produzem resultados organizacionais beneficos 
(v.g.: Delonry e Huselid 1996). Na verdade e contrariamente ao que acontece com outros aspectos 
da gestio de recursos humanos, e consensual e pacifico 0 entendimento de que a formac;ao deve 
ser encorajada pelas organiza'joes, face aos efeitos positivos desencadeados a myel da 
produtiyidade, atraves da melhoria da performance (Ashton e Felstead, 1995). 
Tambem Russel et 01. (1985) analisaram a rela'jao entre as medidas organizacionais da formac;ao e 
performance, em oposic;ao as tradicionais medidas individuais de suporte organizacional. Num 
estudo correlacional que incidiu sobre vanas lojas de uma mesma cadeia comercial, verificaram 
que os resultados alcanc;ados demonstravam uma liga'jao muito positiva entre a formac;ao em 
,~endas e a performance. Ja no que respeita acorrelac;ao entre 0 apoio organizacional e a mesma 




No entan to , e inolvidavel que continuam a senttt-se dificuldades que radicam na falta de 
implementac;io da mensurabilidade da eficacia dos programas de fonnac;io, em grande parte, 
resultante da falta de metodos operacionais de analise das necessidades de fonna~ao da propria 
organiza~ao. Nesse sentido, constata-se que, apesar dos custos envolvidos, as organiza~oes 
resistem aimplementa~ao de metodologias de valida~ao da forma~ao e permanecem ancoradas 
na percep~ao de que a forma~ao e apenas valida se for dada em sala de aula atraves de urn 
formador, ou seja, com base no modelo tradicional. 
Uma outra perspectiva, apresentada por Sparrow e Hi/tmp (1994), vern salientar que a razao 
principal pela qual as organiza~oes formam os seus colaboradores, se prende com urna tentativa 
de eliminar, ou ten tar antecipar, deficiencias de performance que sejam resultado de uma 
competi~ao cada vez mais aguerrida. Na verdade, estes factores levam a que as organiza~oes 
tenham de adaptar as suas praticas com 0 proposito de aumentar as competencias e os 
conhecimentos, bern como alterar os comportamentos dos seus colaboradores. Esses factores 
sao essencialmente, as altera~oes tecnologicas associadas amudan~a dos produtos, a inova~ao de 
processos que geram novos procedimentos, as vicissitudes organizacionais que alteram 0 desenho 
de fun~oes e ainda exigencias ao nivel da gestio do tempo e do auto-desenvolvimento pela 
melhoria da performance. 
Em resumo, a propria natureza da forma~ao necessita de ser transformada, uma vez que se foca 
nas competencias, conhecimentos e comportamentos sociais (atitudes) dos colaboradores. Esta 
mudanya e tambem baseada no facto da forma~ao se concentrar no esfor~o das organiza~oes 
para aumentarem a capacida(k ,i ( desempenho dos individuos e dos grupos, bern como a gestio 
de experiencias de aprendizagem que facilitam a aquisi~ao de competencias e capacidades 
relacionadas com a fun~ao e/ou com a organizayao. 
Considera-se assim que 0 sucesso das organiza~oes europeias sera determinado, em parte, pela 
sua habilidade em formar e desenvolver nos seus trabalhadores, urn sentimento de adaptabilidade 
amudan<;:a. Contribuindo para a adapta~ao das organiza~oes amudan~a, os sistemas de forma<;:ao 
c descnvoh~imento podem desempenhar uma posi<;:ao nuclear vis a vis com a eficacia da gestio 




4.6. Limita~oes it teoria do capital humano 
A teoria do capital humano postula que os desnlveis de produtividade resultam dos investimentos 
em formayao, pelo que cabera indagar das razoes que poderao levar os inclividuos racionais a 
utilizar parcim6nia nas decisoes de investimento que tomam sobre os seus rendimentos e 
oportunidades de formayao. Na 6ptica do capital hurnano (Iv.funford, 1989) a razao principal e 0 
baixo rendimento escolar traduzido na detenyao de fracas capacidades intelectuais em que 0 
custo inerente ao investimento e tao elevado que nao compensa a expectativa de retorno ao nlvel 
dos rendimentos a auferir no futuro. Sao ainda apontadas razoes como a existencia de 
expectativas reduzidas de permanencia no mercado de trabalho e ainda, 0 peso dos valores 
culturais e dos factores institucionais. 
Na realidade, 0 salario nao reflecte a totalidade das recompensas de urn emprego e as diferenyas 
de produtividade entre empregos sao dificeis de aferir, se nao mesmo impossiveis118. Para 
contomar este problema, os seguidores da teoria do capital hurnano procuraram meclir a 
produtividade indirectamente, partindo do principio de que as diferenyas desta se encontravam 
reflectidas nas diferenyas de composiyao de stock do capital humano. Desta forma, 0 
conhecimento do nlvel educacional/ formayao do trabalhador seria suficiente para inferir da sua 
produtividade - ficando assim provada a relayao entre a produtividade do trabalhador e as 
vanaveis do capital humano usadas para 0 medir. E claro que, alguma pesquisa empirica tem 
vindo a por em causa eSta ideia, ate porque os pr6prios limites e potencialidades dos 
pressupostos da teoria do capital hurnano estao longe de se afirmarem consensuais119. Acresce 
que, a teoria do capital humano ao concentrar-se nas caracteristicas inclividuais do trabalhador - 0 
lado da oferta - olvida a estrutura dos empregos e 0 processo de ajuste entre trabalho e inclividuo 
- ou seja, 0 lado da procura (Flingesteisn, et ai., 1983). 
o proprio Gary Becker dedica um capitulo da sua obra (Becker, 1975) a desmistificar a teoria do 
capital humano e a identificar as limitayoes resultantes da estrita aplicayao dos ensinamentos da 
mesma. Com efeito, apesar da coesao e da coerencia te6rica da abordagem neoclassica nao 
118.\ USEEOC (United States Equal Employment Opportunity Comission) editou em 1981, urn livro em que se 
constata que nos empregos que nao envolvem a produ~ao de bens materiais, a medi~ao do seu valor ou da sua 
produtividade epraticamente impossive!. Injra veremos algumas tentativas modernas, designadamente por parte dos 
auditores, de serem desencadeados processos de "due dilligence" ao capital humano das organiza~oes. 
119 ~\ este proposito, ver ~Iedoff, 1980; Abraham, 1981 e .Madden, 1985. 
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enconttar paralelo em qualquer outta teoria explicariva, a verdade e que um teste completo desta 
deveria partir da quantificac;ao de todos os custos econ6micos envolvidos com 0 invesrimento 
em capital humano e paralelamente dos beneficios dai decorrentes para 0 ttabalhador ao longo da 
sua vida, vanaveis dificilmente mensuraveis. 
4.7. Analise critica das teorias do capital humano 
As teorias do capital humano nao estao isentas de criricas. No entanto, estas criricas parecem nao 
ameac;ar a sua viabilidade, nem aringir 0 ceme do modelo do capital humano. 
As criricas incidem essencialmente em ttes grandes dominios: em primeiro lugar, as esttategias a 
que os empregadores e ttabalhadores recorrem com 0 objecrivo de minimizar 0 risco associado a 
ausencia de informac;ao completa no mercado de. ttabalho e que evidenciam a fraqueza da relac;ao 
directa entre a educac;ao e a produrividade defendida pelas teorias do capital humano. Em 
segundo lugar, no que respeita as formas de determinac;ao salarial que conttariam a relac;ao de 
causalidade directa entre a produrividade e os saIarios, patente no quadro do capital humano. E, 
em terceiro lugar, a ausencia de elementos no modelo associados ao contexto evolurivo do 
mercado de ttabalho. 
A ideia generalizada de que 0 cicIo de vida nao e linear, ou seja, de que os individuos nao passam 
necessariamente pela sequencia escola-emprego-reforma, submetendo-se ao inves aaltemancia de 
estatuto, sin6nimo de desconrinuidade e reversibilidade da traject6ria profissional e ignorada 
pelas teorias do capital humano nas suas versoes mais fortes. Efecrivamente, com a evoluc;ao do 
mercado de trabalho assiste-se a uma mudanc;a na gestao do tempo do ttabalho individual, 
real<;ando-se a imponancia das teorias do cicIo de vida, 0 que poe em causa a sequencia 
temporal da forma<;ao escolar e profissional na vida de uma pessoa tal como prevista pela 
corrente do capital humano. De seguida, prosseguiremos com esbo<;os de algumas das criricas 
que nos pareceram mais pertinentes. 
4.7.1. "Screening" /"Signalling" 
Esta abordagem designada por "screening" (Arrow, K.j., 1973) coloca em causa a relac;ao de 





capital hurnano. Nesta esteira, defende que quando confrontados com a decisao de recrutar e por 
desconhecerem as capacidades produtivas dos potenciais trabaIhadores, os empregadores fazem 
uso de pciticas de credencialismo, entre as quais a valoriza~ao do diploma de habilita~oesl20, com 
vista acontrata~ao do perfil mais adequado. 
Segundo esta corrente, as entidades empregadoras preferem os candidatos com nlveis de 
educa~ao mais elevados, nao tanto pelo facto de associarem a escolaridade ao aurnento da 
produtividade individual, como sugerem os te6ricos do capital hurnano, mas porque utilizam a 
educa~ao para identificarem as· diferen~as preexistentes nas aptidoes individuais. Desta fonna, a 
abordagem do "screening" atribui a escola urn papel infonnativo das capacidades produtivas 
intrinsecas dos individuos, pela sua capacidade de filtrar os que sao detentores de maiores 
aptidoes inatas. Esta, portanto, presente uma rela~ao entre a educa~ao e a produtividade, mas nao 
como explicitada pelas teorias do capital humano, segundo as quais a educa~ao gera directamente 
um aumento da produtividade. 
De notar que no ambito desta teoria os empregadores estao dispostos a pagar mats aos 
trabalhadores diplomados, apesar de admitirem que existem trabaIhadores nao graduados com 
elevadas aptidoes. Esta atttude e explicavel pelo facto dos empregadores considerarem que e 
compensador, face aos elevados custos inerentes ao processo de selec~ao e/ou a urn erro de 
interpreta~ao resultante do mesmo, apostar em candidatos mais escolarizados. (Taubman, P.J. e 
Wales, T.j.,1973). 
Par seu tumo, a teoria do signalling (Spence, M., 1973) enquadra-se num ambiente em que a 
acesso aescola se tende a generalizar e a procura de trabalho se toma mais exigente. Tal como 0 
s('Teening tern como pano de fund a a falta de informa~ao completa no/e sabre 0 mercado de 
trabalho. Enquanto a screening real~a a usa da educa~ao par parte dos empregadores para aferir as 
12() ~este contexto, sao sobejamente conhecidas as commurnente designadas por "Ivy League Schools", urn grupo de 
uniyersidades americanas estabelecidas lui varios anos na costa este, muito prestigiadas socialmente e credenciadas 
academicamente, a saher: Brown University, Columbia University, Cornell University, Dartmouth College, Harvard 
University, University of Pennsylvania, Princeton University and Yale University ... Alias, verifica-se tambem nos 
Estados Unidos da 4\mcrica, mais particularmente, em cinco das suas mais prestigiadas universidades, a saber: 
Harvard, ~nT (1Iasachusetts Institute of Technology), Chicago, Stanford e Yale, que sao estas que constituem, no 
essencial, 0 bers:o das teorias economic as actuais. 4\cresce que, estas escolas dominam as tres revistas economic as 





potencialidades produtivas dos candidatos a emprego 121, 0 signalling assinala 0 uso da educa~ao 
por parte dos individuos que procuram emprego como fonna de sinalizarem 0 seu valor diante 
dos empregadores e conseguirem, assim, disputar os empregos mais bem remunerados. Nesta 
perspectiva, os individuos com maiores aptidoes optam por usar 0 diploma de dura~ao superior 
como sinal das suas capacidades produtivas, pelo que este sera urn sinal valido, caso se verifique 
um fenomeno de auto-selec~ao, ou seja, se os mais talentosos investirem em educa~ao. 
Para os defensores do signalling, a educa~ao tem it semellian~a do screening urn mero papel de 
identificador das capacidades individuais perante a oferta de emprego, ou seja, contribui para a 
empregabilidade e nao necessariamente para a produtividade. Esta teoria encara a produtividade 
mais COlno um resultado directo do emprego do que do individuo, 0 que vem contrariar a rela~ao 
directa entre a educa~ao e a produtividade entendida no quadro teorico do capital hurnano. 
Constatamos que 0 screening e 0 signalling consideram a educa~ao importante e associam-llie a 
produtividade, mas nao estabelecem uma rela~ao de causalidade que a teoria do capital humano 
defende existir. Na sua optica, a educa~ao permite simplesmente a identi.fica~ao das aptidoes 
inatas dos individuos, as quais nao podem ser observadas directamente. 
Passamos agora a apresentar as contribui~oes que desafiam as teorias do capital humano no 
que se refere it determina~ao salariaI. As teorias do capital humano baseiam-se na fixa~ao 
concorrencial dos saIarios, correspondendo 0 saIario do traballiador it sua produtividade 
marginaL No entanto, existem teorias em que nao se estipula essa correspondencia, afastando-se 
assim estas da visao economicista assente no mecanismo de pre~os e mercados que caracteriza 0 
modelo do capital humano. 
4.7.2. Teorias do salario de eficiencia 
Estas teorias constituem uma das extensoes mais recentes da reformula~ao neocIassica, admitindo 
que as empresas possam manter em equihbrio urn saIario superior ao competitivo, mesmo 
perante a situa<;ao de excesso de oferta de trabalho, diferindo assim das teorias do capital 
humano. Embora pare<;am incompativeis com 0 objectivo de maximiza~ao do lucro, os modelos 
121 Yanos autores (ver Spence 1973, Biaug 1976, Wolpin 1977 e Lo!{!ar 1977) sugerem atraves dos seus estudos que os 





te6ricos do sahirio de eficiencia justificam a pratica de sobre-remunera<;ao, como veremos attaves 
dos exemplos de modelos seguintes: 
• 0 modelo de (turnover) rotatividade da mao-de-obra (Salop, S., 1979) ve a fixa<;ao de 
maiores sahirios como meio de minimizar custos em que as empresas incorrem com os 
trabalhadores, designadamente de recrutamento, de forma<;ao e de despedimento; 
• 0 modelo da selec!;ao adversa (Weiss, A, 1980), defende que a eleva<;ao salarial actua 
como minimizadora do risco de selec<;ao adversa dos trabalhadores, ie, reduz a 
probabilidade das empresas contratarem individuos com capacidades produtivas 
diferentes das desejadasl22• • 
• 0 modelo do (shirking) abandono (Shapiro, C. e Stiglitz,].E., 1984) assenta na ideia de 
que 0 pagamento de um saIario superior contribui para estimular 0 trabalhador a ter urn 
bom desempenho produtivo, para alem de aurnentar 0 seu custo de oportunidade perante 
situa<;oes que 0 penalizem, como e 0 caso do despedimento; 
• o modelo sociologico ou nonnativo (Akerlof, G.A., 1984), baseia-se na ideia de que 0 
facto dos trabalhadores receberem saIarios mais elevados os faz sentirem-se justamente 
remunerados e os motiva a ser produtivos. 
112 Urn estudo muito interessante publicado sobre esta materia demonstra que 0 nlvel de capital humano e mais 
elevado no Senado norte-americano do que na Camara dos Representantes. A explicas:ao para este fen6meno parece 
prender-se com a verificas:ao de urn processo de seleq:ao adversa resultante da disparidade de compensas:Oes 
praticada entre as duas camaras do Congresso Norte-..Americano. Na verdade, essas disparidades levam a que se 
atribua valorizas:ao superior a uma contratas:ao para 0 Senado (em contraposis:ao com a Camara dos Representantes), 
e, por conseguinte, este venha a atrair individuos com nlveis de educas:ao e custos de oportunidade mais elevados. 
Na realidade, este cenario potencia consequencias significativas, na medida em que, e a Ca.mara dos Representantes 
que produz maior nfunero de legislas:ao (entre esta, legislas:ao especificamente referente a despesa publica) e que, 
segundo as nonnas constitucionais dos E.U.;\. detem as competencias tributarias e fiscais. cutro epis6dio (StrHnk 
and Case, 1988) bastante ilustrativo da ocorrencia de problemas de selecs:ao adversa relativamente ao capital humano 
verificou-se nos anos oitenta no Federal Home Loan Bank Board (FHLBB). De facto, esta instituis:ao constatou uma 
redus:ao significativa de profissionais qualificados (auditores) nos seus quadros, causada pelo facto do pacote salarial 
oferecido para profissionais da mesma categoria ser francamente inferior ($14,390) it media das taxas salariais 
praticadas por outras entidades equiparaveis do sector ($17,690). Na realidade, este panorama s6 foi invertido a partir 
de meados dos anos oitenta quando os nlveis compensat6rios da referida instituis:ao foram incrementados de acordo 
com a tendencia do mercado naquele segmento. Resulta ainda evidenciado de alguns estudos (Lang e ~ 1990) 
que, em resultado do processo de selecs:ao adversa, ha uma menor predisposis:ao por parte das empresas quanto it 
contratas:ao de trabalhadores que requeiram urn nlvel remunerat6rio abaixo da media geral verificada no sector. Por 
outro lado, quanto mais 0 potencial trabalhador demonstra aptencia e ate preocupas:ao em incluir no seu pacote 
remunerat6rio, ou no seu contra to, fOImas de compensar uma eventual situas:ao de desemprego, menos desejavel 0 
mesmo se torna do ponto de vista da empresa contratante. 
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• 	 0 modelo da amea!;a sindical (Dickens, W. T., 1986) explica que a atribui~ao de saIarios 
elevados reside na preven~ao de comportamentos com origem na ac~ao sindical cujas 
consequencias se podem revelar negativas no exerdcio da actividade empresarial, tais 
como, a greve, a intem.tp~ao volunciria do processo produtivo e 0 incumprimento de 
tarefas estabelecidas. 
4.7.3. Teoria do agenciamento 
Esta teoria (Aleman, A. e Demsetz, H., 1972) estabelece uma rela~ao entre saIarios e a 
necessidade dos empregadores incentivarem os trabalhadores a ter um desempenho produtivo 
consistente com os objectivos da empresa. Esci presente a ideia de que 0 nivel salarial actua 
como incentivo ao trabalho, in£luindo assim na produtividade, ao contrano do que estabelece 0 
modelo do capital humano. Nesse sentido, os sistemas de recompensas e penaliza~oes surgem 
como uma forma de evitar comportamentos desviantes por parte dos trabalhadores, sem 
necessidade do recurso a uma monitoragem constante, 0 que implicaria custos elevados. 
A existencia de esquemas de incentivos diferidos gera, numa fase inicial, saIarios inferiores a 
produtividade marginal dos trabalhadores, invertendo-se esta situa~ao ao longo da vida activa ate 
a reforma. Nesta perspectiva, esci subjacente uma evolu~ao entre a produtividade e os saIarios 
que contraste claramente com 0 que esci presente nas teorias do capital humano, ja que aqui a 
igualiza~ao tendera a fazer-se no decurso do ciclo de vida e nao em corte temporal. 
4.7.4. Teoria dos "Insiders-Outsiders" 
Esta teoria (Lindbeck, A e Snower, D.]., 1986) desenrola-se em tomo das diferentes capacidades 
negociais dos trabalhadores empregados e dos que procuram emprego para fazer face afalta de 
informa~ao, rigidez salarial e custos de ajustamento que caracterizam 0 mercado de trabalho. 
Demonstra assim que os salarios podem variar com 0 apoio dos sindicatos nao dependendo 
directamente da produtividade UO~ ttabalhadores como argumentam os defensores das teorias do 
capital humano. 
Os insiders sao os trabalhadores ja empregados e que em regra estao protegidos pela existencia de 





select;ao, entrevistas, act;oes de fonnat;ao, pagamento de indemnizat;oes, entre outros). Os 
outsiders, por seu lado, sao os individuos que ainda nao entraram para a empresa (alguns sao 
desempregados) encontrando-se 
















4.7.5. Teorias da Segmenta~ao 
As dificuldades das teorias neocIassicas em geral e das teorias do capital humano em particular 
para explicarem a discriminat;ao e a pobreza no Mercado de traballio levou ao aparecimento de 
abordagens altemativas como as teorias da segmentat;ao (Cain, G, 1976 e 1986, Doeringer, P e 
Piore, M.j., 1971 e Thurow, L. C., 1975). De facto, surgiram na decada de setenta, outras 
abordagens conceptuais para explicar estes fenomenos e entre estas, assumiu particular relevo a 
Teoria da Segmentat;ao que procura encontrar nas caracteristicas intrinsecas do posto de traballio 
e nos aspectos como 0 desemprego estrutural e a discriminat;ao racial e sexual a explicat;ao para a 
pratica de saIarios diferenciados entre traballiadores com iguais dotat;oes de capital humano. 
Destacam-se como pressupostos desta teoria, a heterogeneidade da procura de traballio e a 
reduzida mobilidade inter-grupos, dando origem a um Mercado fraccionado em segmentos nao 
competitivos caractenzados por comportamentos diferenciados por parte dos agentes 
economicos envolvidos, 0 que ancora os traballiadores ao segmento a que foram inicialmente 
afectos. Esta ancoragem e normalmente explicada por razoes que se prendem com a falta de 
transparencia dos mercados, as deficicirias redes de informat;ao, a fraca propensao amobilidade 
entre regioes e ocupat;6es (custos psicologicos e pecuniarios) e ainda por razoes institucionais, 
nomeadamente, a regulamentat;ao intema, as motivat;oes sociais e os comportamentos 
detenninados por praticas anteriores que tendem a isolar detenninados grupos de traballiadores. 
Como exemplos geralmente apontados, veja-se a divisao social da mao de obra segundo 0 sexo, a 
rat;a ou a nacionalidade, estipulando posicionamentos distintos no Mercado por parte dos 
traballiadores de cada urn dos segmentos definidos - ou ainda, talvez mais ilustrativo, 0 caso da 
fort;a sindical e de contratat;ao colectiva na defesa de certos grupos de traballiadores, face a 
outros, legal e sindicalmente desprotegidos. Ainda assim, os mecanismos de fixat;ao de saIarios 




segmentos em que a relas:ao empregador-trabalhador e mais tenue havera uma maior sujeis:ao do 
mercado de trabalho as flutuas:oes conjunturais da economia. Ja nos mercados mais protegidos 
pelas fors:as sociais e institucionais sera mais facilmente garantida a estabilidade no crescimento 
salaria~ sustentada pela progressao na carreira. Em suma, a teoria da segmentas:ao caracteriza-se 
fundamentalmente pela incorporas:ao de elementos de natureza sociol6gica na analise, por 
contraponto it 16gica estritamente economicista e individualista dos neocIassicos. 
A teoria da segmentas:ao apresenta tres principais abordagens (Santos, 1995): the job competition 
model, the dual labor market theory (Doeringer e Pion) e the radical labor market theory convergindo todas 
na ideia de que 0 mercado de trabalho se encontra segmentado em compartimentos isolados e 
nao concorrentes cujas caractensticas ao nivel do emprego e dos saIarios sao radicalmente 
diferentes com fraca mobilidade inter-grupos. 
o job competition model (defendido por Lester Thurow em 1975) vem enfarlzar a imporcincia da 
formas:ao on the job considerando-se a produtividade determinada pela empresa e inerente ao 
posto de trabalho, nao sendo, por conseguinte, resultado das caractensticas dos trabalhadores e 
os saIarios determinados por negocias:ao colectiva ou pelos empregadores em funs:ao da 
expectativa da empresa e nao em funs:ao de capacidades individuais inatas ou adquiridas. Nesta 
sede, 0 nivel de escolaridade assume-se como um screening device (Spence, 1974), ou seja, um sinal 
que a entidade contratante dispoe para seleccionar os trabalhadores com os niveis de qualificas:ao 
desejados reduzindo assim custos com a selecs:ao e formas:ao. Assim, no recrutamento, os 
empregadores hierarquizam os candidatos a emprego de acordo com um conjunto de 
caracteristicas pessoais que inclui, entre outras, a educas:ao e a formas:ao profissional 
A abordagem da dual labor market theory consiste em diferenciar dois mercados - 0 primano e 0 
secundario - caracterizando-se 0 primeiro por saIarios elevados, segurans:a no emprego, acesso a 
formas:ao profissional e expectativas de promos:ao na carreira, normalmente representado pelas 
grandes emprcsas e, 0 segundo, por uma faceta totalmente Oposta123• A ligas:ao das mulheres, 
12.~ Existem outros autores que nao se deixam impressionar com 0 confmamento a urn sector secundario dos grupos 
mio privilegiados de trabalhadores. Com efeito, Ostennan (1981) e l\lunford (1989) chamam a aten~ao para 0 
fenomeno da segmenta~ao existente dentro da propria empresa, sendo que a segmenta~ao do mercad.o de trabalho 
teria provavelmente origem e seria urn reflexo da segmenta~ao dentro da empresa. Por outro lado,o mesmo 
emprego pode combinar caractensticas do sector primario e do sector secundario. Em suma, a delimita~ao de novos 
sectores para alem dos que foram identificados por Doeringer e Piore levou amudan~a da denomina~ao original da 





negros e jovens neste sector secundario foi um passo importante dado pelos economistas radicais 
(Edwards, 1975). Este conceito de mercado dual de trabalho foi desenvolvido por Doeringer e 
Piore (1985) que ja tinham alertado anterionnente para 0 conceito de mercado intemo de 
trabalho em que remetiam a explicas:ao da afectas:ao e remuneras:ao no ambito de uma empresa, 
para urn conjunto de regras e procedimentos administrativos criados pela mesma. Assim, nos 
mercados intemos, os saIarios seriam determinados pelas caractensticas dos empregos, uma vez 
que estes teriam urn perfil proprio independentemente de quem os ocupa. Trata-se de tentar 
supnr as limitas:oes do modelo cIassico com enfoque, talvez excessivo, apenas no lado da 
procura. 
Ja a radiall labor market theory recorre a uma perspectiva marxista em que a divisao dos 
trabalhadores por segmentos distintos se prende com a tentativa dos empregadores evitarem a 
unificas:ao da classe trabalhadora. A teoria neocIassica e institucional apresentam ainda outras 
explicas:oes para a verificas:ao de diferens:as regionais nos saIarios praticados. 
Nao sera despiciendo referir que a aferis:ao da bondade da teoria da segmentas:ao implicaria uma 
recolha exaustiva de informas:ao relativa aos varios segmentos de mao de obra registados, a fim 
de se estudar a mobilidade dos fluxos de trabalhadores. Acontece que, na realidade, em Portugal, 
nao se encontra disponivel uma fonte de dados que se coadune com este desiderato. 
4.7.6. Teoria da divisao espacial do trabalho 
Na 6ptica de que 0 funcionamento do mercado apresenta vanas imperfeis:oes, em particular no 
que se refere aos bloqueios ao seu livre funcionamento, resultantes de entraves it mobilidade, 
dificuldades no acesso ainformas:ao e limitas:oes advenientes de aspectos institucionais, a teoria 
da divisao espacial do trabalho desenvolvida por Aydaloe24 encontra no ambito regional 0 
aspecto mais relevante para analise das diferencias:oes salariais consideradas vanaveis centrais no 
funcionamento da economia. Na realidade, seriam os diferentes modos de vida, as economias 
particulares e os padroes de consumo condicionados pelas caractensticas principalmente de cam 
s6cio-profissional da populas:ao activa de uma regiao, aliadas aos factores de natureza hist6rica e 
12~ XYD.\LOT, P, ''La division spatiale du travail" in J. P.AELINCK e A. S..\LLEZ, « Espace et localisation-la 
redecouverte de l'espace dans la pensee scientifique de langue fram;aise )), Paris: Economica, 1983, p.p. 175-200. 
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cultural que geranam as diferen<;as salariais entre as diversas localidades. Trata-se, por 
conseguinte , de urna analise de espectro bastante abrangente porquanto reline aspectos de 
natureza econ6mica, sociol6gica e hist6rica, 0 que acarreta dificuldades acrescidas em tennos da 
sua operacionaliza<;ao. 
4.7.7. Teorias do Desequilibrio 
Embora nao constituam um corpo te6rico suficientemente coeso, estas teorias, de que 
Malinvaud, E (1980), constitui referencia central, tambem merecem destaque pelo seu contributo 
para a explica<;ao do funcionamento do mercado de trabalho. Como a pr6pria designa<;ao sugere, 
estas contribui<;oes pressupoem que 0 mercado de trabalho esci em permanente desequilibrio, 0 
qual e recorrente e dificilmente eliminavel. Fundamentalmente, por motivos de ordem 
institucional, os saurios mostram-se incapazes de promover 0 equilibrio. Por conseguinte, 
preconizam que 0 ajustamento entre a oferta e a procura de trabalho se processa essencialmente 
atraves das quantidades, com pre<;os e saIarios fixos, 0 que se opoe ao modelo do capital 
humano, que faz da flexibilidade salarial uma condi<;ao chave. 
Segundo estas teorias, quando ha necessidade de aumentar a produ<;ao de bens e servi<;os sem 
variac;ao salarial e da admissao de mais trabalhadores (dado que tais processos de recrutamento 
representam custos), uma solu<;ao possivel consiste no recurso as horas extraordinarias (quando 
nao impedido por lei). Em situa<;ao oposta, quando 0 volume da procura de bens e servi<;os nao 
justifica uma produ<;ao elevada, pode haver lugar it constitui<;ao de uma reserva de trabalho, sem 
lugar ao despedimento de pessoal que tambem pode acarretar custos adicionais. Na pratica, dada 
a dificuldade ou mesmo impossibilidade de reduzir saIarios (peso dos mecanismos institucionais, 
como a negociac;ao colectiva, a existencia de legisla<;ao proibitiva e a imposi<;ao do saIario 
minim0 ) 0 recurso mais frequente e a dimiouic;ao do nUmero de horas ou a adop<;ao de urn ritmo 
mais lento. 
4.7.8. Teorias institucionalistas ou de abordagem interdisciplinar 
Estas teorias que Munford (1979) distingue em teoria da segmentac;ao inter-finnas, da eficiencia 
do mercado, da competic;ao monops6nica, do overcrowding e da segmenta<;ao regional defendem 
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que a entidade empregadora tem urn detenninado grau de poder sobre 0 mercado de trabalho e 0 
utiliza de forma discriminat6ria. Esse poder adviria precisamente do facto de existir nao urn 
mercado de trabalho como preconizava 0 modelo neochissico, mas vanos mercados de trabalho 
que competem entre si de forma bastante limitada. A corrente institucionalista enfatiza ainda as 
regras e as conven~oes, em especial, a imporclncia do lugar que urn emprego ocupa na estrutura 
dos empregos para a determina~ao de urn salario. Nesta 6ptica, afirmam tambem que as pciticas 
sociais fazem parte dos insttumentos de coordena~ao do mercado de trabalho, desempenhando 
talvez 0 papel mais importante na detennina~ao dos salarios. 
• 
Veremos agora qual foi a abordagem do capital hurnano, no que se refere amissao da gestio de 
recursos humanos, sendo que nesta 6ptica 0 trabalhador deixou de ser considerado urn custo, 
para passar a ser entendido como urn activo e, posteriormente como um verdadeiro investidor. 
4.8. Abordagem do capital humano aplicada agestao de recursos humanos 
Actualmente, parece ser pacifico 0 entendimento de que 0 objectivo de promover politicas de 
igualdade de oportunidades e a missao da gestio de recursos hurnanos sao caminhos totalmente 
compativeis e talvez ate sinalagmaticos (Shaw l25, 1993 e Sekiou et aI., 1993). 
A missao primordial da gesclo de recursos humanos que se traduz essencialmente na aquisi~ao, 
estimulayao e desenvolvimento de competencias (Horts, 1988, Shaw, 1993) no cenano actual de 
crescimento constante da competitividade intemacional e de consideraveis mudan~as ao myel 
tecno16gico e organizacional impelem ao reconhecimento dos ganhos que resultam para as 
empresas do aproveitamento extremo das competencias de todos os trabalhadores da forma mais 
proficua possive!. Ora, neste contexto, a implementa~ao e manuten~ao de um ambiente de 
trabalho respeitador de politicas e praticas de igualdade de oportunidades, podera potenciar as 
capacidades criativas e qualidades produtivas dos trabalhadores que ai desenvolvam a sua 
acti,,.idade laboral. 
125 Shaw (1993: 191) proferiu alias uma frase bastante ilustrativa sobre esta materia: "Thus it can be argued that 
competitive organizations will be those which anticipate and design human resource strategies that recognise the 
positive value to be gained from equal opportunity policies and practises, not simply as recruiting devices, but as 
means for creating the best conditions in which talents and skills of employees will be retained and flourish." 
168 
l Cit ehtG"Kl 
NOVA 
EC'ONOMI A. 
Por outro lado, certos autores fazem ainda referencia ao futuro proximo quanto ao significado e 
imporcincia do capital humano nas empresas, na medida em que, a medida que este se for 
tornando mais significativo no processo de cria~ao de valor, mais premente sera a mudan~a das 
institui~6es legais e sociais, no sentido de acomodarem estes novos ventos em que eventualmente 
os accionistas ja nao sao os protagonistas urucos ou principais. Na verdade, entre outros temas 
como os especificamente alusivos a existencia de situa<;6es discriminatorias, 0 sistema legal 
vigente concede supremacia aos accionistas e promove 0 alinhamento dos interesses destes com a 
administra<;ao, deixando um pape1 de reduzido valor juridico aos trabalhadores enquanto agentes 
dinanucos e determinantes no funcionamento da organiza<;ao. Este cenano podera 
eventualmente vir a sofrer algumas altera<;6es em prol de uma maior democratiza<;ao no seio das 
organiza<;6es, em especial se 0 myel das taxas de desemprego tiver tendencia para ir diminuindo. 
4.8.1.0 trabalhador como activo da empresa 
A abordagem do capital humano, aplicada a gestao das pessoas, tem por base a ideia dos 
trabalhadores como um activo (Odiorne, 1984). A sua tese central e a seguinte: se os 
empregado!' constituem um actiyo e possuem valor, enta~, podem ser geridos, em grande parte, 
do mesmo modo, que uma carteira de activos, ou seja, de forma a manter ou aumentar 0 seu 
valor para a organizac;:ao. 
o ponto de partida foi, no entanto, a teoria do capital humano, enquanto conceito economico 
nos termos que ficaram acima fC".·i.:tos. Convira nao olvidar que a abordagem do capital humano 
foi originariamente desenvolvida como uma tentativa de explica<;ao do crescimento economico 
atraves do resultado do investimento nas pessoas com base na educa<;ao126, Sem embargo, e 
irrefucive1 que no dominio das estrategias para gerir pessoas nas organizac;:6es, as suas aplica<;6es 
sao ainda reduzidas. No entanto, a distin<;ao entre "empregados como activo" e "empregados 
como custo" constitui uma separa<;ao fundamental que pode alterar de forma profunda as 
politicas de uma organiza<;ao em rela<;ao as pessoas que emprega. 
12(, ~este contexto, Schultz (1981) afumava que: "Os factores de produ~ao decisivos na melhoria da riqueza das 
pessoas pobres mio sao ° espa~o, a energia e a produ~ao da terra; os factores decisivos sao a melhoria da qualidade 





Lynda Gratton, professora associada na LAndon Schoo' 0/ Economics, autora do livro intitulado 
"Living strategy: Putting people at the heart of corporate business" defende que 0 grande etto da 
maior parte dos gestores e considerarem as pessoas como apenas mais um activo da empresa, 
em paralelo com 0 capital ou a tecnologia. Neste contexto, apresenta tres razoes pelas quais as 
pessoas deveriam ser consideradas 0 activo mais importante da organizac;ao: 
A primeira razao e 0 tempo. De facto, tanto 0 capital como a tecnologia sao activos que se 
conseguem obter depressa. Pode-se conseguir fazer chegar ao mercado urn novo produto 
tecnologico no espac;o de alguns meses. Mas, para alterar os comportamentos, os valores ou as 
atitudes das pessoas sao precisos muitas vezes anos de arduo trabalho. 
Em segundo lugar, a necessidade que os trabalhadores tem de procurar urn significado naquilo 
que fazem - querem compreender como e que a sua individualidade e 0 seu input especifico se 
conjuga com a organizac;ao e contribui para os objectivos a que esta se propoe. 
o terceiro e Ultimo motivo prende-se com 0 facto dos trabalhadores terem 0 desejo intrinseco de 
coadunarem a sua identidade propria com a razao de existir da propria organizac;ao e de 
implicitamente se questionarem sobre a influencia da organizac;ao nas suas vidas - se os inspira, 
envolve e encoraja a desenvolver novas ideias. 
Segundo esta autora, 0 gestor que nao tomar em linha de conta estes tres factores dificilmente 
conseguira 0 empenho, a dedicac;ao e 0 envolvimento das pessoas que consigo trabalham. 
Odiorne (1984) por seu turno, considera os recursos humanos de uma organizac;ao como parte 
de uma carteira ou portfolio de activos, considerando que esta e uma forma simples e 
esquematica de categorizar os empregados. Sao tres os objectivos fundamentais desta perspectiva: 
a determinac;ao do valor dos trabalhadores para os empregadores/investidores, a avaliac;ao do 
myel de risco para cada classe de trabalhadores e, 0 estabelecimento de estrategias para gem as 
pessoas de acordo com a sua valorizac;ao e risco. 
Na teoria da carteira de recursos humanos, como na teoria convencional de investimentos, a 
valorizac;ao dos activos representa a area-chave da tomada de decisao. As duas dimensoes para 




A principal finalidade da carteira de activos em recursos humanos e a produC;ao de uma forc;a de 
ttabalho com elevado potencial de contribuiC;ao, versatilidade de aptidoes, sentido de posse, 
longevidade em anos de servic;o e alta qualidade de desempenho no que se refere aos objectivos 
da empresa. 
Tal como acontece com uma carteira de produtos, a carteira de recursos humanos (Odiorne, 
1984:66) pode ser dividida em quatto celulas com nomes distintos: mouros de ttabalho, esttelas, 
pesos mottos e empregados problema. 
Figura 22 












Fonte: Odiorne, 1984, pp. 66-67 (adaptado) 
Moribundos (deadwood): engloba as pessoas cujo desempenho e potencial sao baixos. Estas 
pessoas sao desqualificadas ou incompetentes e frequentemente nem sequer tentam ter um bom 
desempenho. Apenas uma pequena parcela de pessoas se encontta geralmente nesta categoria. 
Mouros de ttabalho (workhorses): integra as pessoas que atingem um elevado pica de 
desempenho mas tem um potencial limitado. A grande maioria das pessoas nas organizac;oes 
pode ser colocada neste grupo. 
Esttelas ( stars): abrange as pessoas de elevado potencial e excelente desempenho. Sao 




motivayao. Encontram-se tambem neste gmpo pessoas seruores com aptidoes politicas e 
especialistas de staff que continuam criativos e produtivos. Cerca de metade dos gestores 
avaliados se encontravam inseridos neste gmpo. 
Empregados problema (problem employees): este gmpo e composto por pessoas com um 
grande potencial mas que trabalham bastante abaixo do seu potencial e com resultados mistos. 
Em a1gumas ocasioes desperdiyam a sua energia com brincadeiras, envolvendo-se em aCyoes 
perniciosas ou perdendo tempo com tarefas triviais. Esta e a categoria mais complicada de gerir 
ao myel dos recursos humanos. 
Segundo Odiorne (1984) na sua aplicayao it gestio dos recursos humanos, a abordagem do capital 
humano, mesmo nas aCyoes que aparentam reflectir uma aplicayao da teoria como 0 apoio de 
programas de educayao de empregados, 0 planeamento de recursos humanos de longo prazo e a 
criayao de grandes quadros de profissionais especialistas em recurs os humanos, surgiu mais por 
razoes de neg6cio do que em conformidade com qualquer teoria. Muitas empresas aplicaram de 
fonna eficaz a teoria do capital humano sem terem consciencia de que a estavam a utilizar - ou 
mesmo sem se preocuparem com lSS0. 
4.8.2. A 6ptica do trabalhador como investidor 
Thomas Davenport (1999) desenvolveu urn conceito extremamente interessante que visa ultrapassar 
a 6ptica do trabalhador como custo e como activo da empresa - nesta acepyao, 0 trabalhador e 
considerado urn verdadeiro investidor - como 0 pr6prio autor refere: "The human capital 
available for investment comes in the fonn of knowledge, abilities and behaviors, which are all 
built and honed through education, training and experience." 
Esta metamorfose apresentada por este autor, centra-se essencialmente no facto do trabalhador ja 
nao ser considerado urn mero activo da empresa (no meio de tantos outros) mas urn agente por 
conta pr6pria, com 0 seu capital pr6prio para investir e a possibilidade crescente de poder 
negociar os tennos da contratayao (ou aplicayao) do seu investimento. 
De facto, a mecifora do trabalhador como activo que ja tinha vindo substituir uma outra em que 
o trabalhador era considerado urn custo, deve agora ser melhorada atraves de uma referencia ao 




N a realidade, a explicac;ao para esta evoluc;ao conceptual prende-se com 0 facto dos activos 
serem passivos, ao contrmo dos trabalhadores que tern controlo sobre as suas vidas e a sua 
carreira127 e, por outro lado, a possibilidade dos activos serem avaliados pecuniariamente ao 
contrmo dos metodos utilizados para avaliar financeiramente 0 valor dos recursos 
humanos que se d~m mostrado pouco fiaveis e rigorosos. 
AssUn, nesta nova optica, 0 trabalhador apresenta-se a entidade contratante com urn capital 
proprio que se traduz nas suas capacidades inatas e adquiridas, no seu comportamento, no seu 
esforc;o e energia e sobretudo no tempo que podera dedicar a mesma. Como co nttapartida , 
manifesta uma expectativa de retorno legitimo, proporcional e adequado ao grau e qualidade do 
investimento realizado. Existe assUn uma troca de valores e nao a explorac;ao de urn activo pelo 
seu proprietario. 
Este conceito acentua-se particulannente quando a taxa de desemprego esci baixa, sendo que, 
nesse contexto, os trabalhadores nao se comportam como activos mas sUn como propriecirios de 
uma valiosa commodity, exigindo um justo valor em troca da sua contribuic;ao. 
127 Sobre esta materia, seria imperdoavel nao fazer uma referencia a Edgar Schein e a sua teoria das ancoras de carreira. 
Para este autor, 0 desenvolvimento da carreira profissional e, em Ultima instancia, responsabilidade exclusiva do 
proprio individuo. ~\inda que a organiza~ao possa ter um papel fundamental ua gestao da carreira dos seus 
trabalhadores atraves de um efectivo e proficuo aproveitamento das suas capacidades e competencias e fundamental 
que 0 proprio esteja pessoalmente empenhado em atingir as suas proprias metas de desenvolvimento pessoal e 
profissionaL .\0 longo da sua carreira as pessoas gradualmente formam ancoras de carreira que VaG estabilizando, 
guiando e condicionando as op~Oes no ambito do seu percurso profissional. Assim, diferentes pessoas desenvolvem 
naturalmente diferentes ancoras de carreira, 0 que acarreta consequencias significativas tanto ao mvel da gestiio da 
propria carreira como ao mvel do plano retributivo e de incentivos a praticar pela organiza~ao. Uma ancora de 
carreira traduz a auto-percep~ao de urn padrao relativo a areas de competencia, motiva~6es, necessidades e valores 
que a experiencia profissional acumulada e os aspectos da personalidade deixam antever como orientadores que 
condicionam as escolhas de carreira. ~\s principais ancoras de carreira elencadas por Schein foram as seguintes: 
1) Competencia de gesuo: implica aprendizagem em tres areas diferentes capacidades analiticas, inter-pessoais 
e inter-grupais e maturidade emocional. Ligada ao exerdcio de elevados mveis de responsabilidade, influencia e 
autoridade. A compensa~ao procurada caracteriza-se por salarios elevados baseados em equidade interna e 
bOnus resultantes da performance e resultados. 
2) Competencia tecnico-funcional: elevados mveis de performance espedfica; 

3) Entrepreneurial e Criatividade: ligado it cria~ao de novos produtos, processos, servi~os ou organiza~Oes "0 

ego identifica-se com as suas cria~Oes"; 
4) Autonomia e Independencia: implica a vontade de gerir um projecto proprio; 
5) Seguran~a e Estabilidade: "~\ carreira e um meio para chegar a um flm" (~.: fun~ao publica) com os 
desenvolvimento de conceitos como 0 "organization man" e 0 ''homem geografico" 
Estas categorias traduzem caracteristicas comuns a alguns tipos de personalidade mas nao conseguem abarcar todas 
as situa~Oes. Seguramente que, em certos casos, se tomara dificil encontrar uma tipologia identificativa do individuo 
em causa - tem-se inclusivamente encontrado novas ancoras de carreira como a orienta~ao para 0 servi~o, 0 desafio 
puro, 0 estilo de vida, a vane dade e 0 poder entre muitas outras que se poderiam descortinar. 
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Este novo conceito do "trabalhador como investidor" e naturalmente sinalagmatico, isto e, do 
ponto de vista da entidade conttatante, e expectavel que este ttatamento do trabalhador possa vir 
a attair, desenvolver e reter pessoas que recebem um valor tao e1evado da organiza~ao que sao 
induzidas a retribuir em conformidade, contribuindo assim para a obtens:ao de uma vantagem 
competitiva. A arte do empregador esta em reconhecer a imporclncia do capital humano e saber 
direcciona-Io para areas consideradas criticas para 0 sucesso da empresa no mercado, 
maximizando 0 retorno do investimento efectuado pela empresa. 
o modelo de capital humano de Davenport engloba quatro componentes que combinadas 
produzem peiformance: 
• 
(a) 	 Habilidade que inclui subcomponentes como 0 conhecimento, as capacidades e 0 
talento e significa que a pessoa consegue desenvolver um conjunto de actividades ou 
formas de trabalho. 
(b) 	 Comportamento, definido atraves de formas observaveis de agir que contribuem para a 
complei<;ao de uma tarefa. 
(c) 	 Esfors:o, definido como uma forma de aplica~ao conscienciosa dos recursos fisicos e 
mentais com 0 prop6sito de atingir um determinado fim. 
(d) 	Tempo, como 0 e1emento crono16gico humano de investimento: horas por dia, anos 
numa carreira, ou qualquer unidade de permeio. 
o facto das pessoas possuirem capital humano nao significa que estejam necessariamente 
inclinadas para 0 investirem em determinada organiza~ao ou posi~ao. A predisposi~ao para 
investir em capital humano esta baseada no compromisso para com a organiza~ao e 0 
envolvimento com 0 trabalho. Este compromisso para com a organiza~ao pode assumtt tres 
formas diferentes: 
(i) compromisso de atitude: os trabalhadores identificam-se, estao envolvidos e gostam de se 
sentir membros daquela organiza~ao; (ii) compromisso programatico: os trabalhadores mantem­
se com a organiza~ao porque sentem que nao podem amscar-se a perder tudo 0 que ate at 
construiram; (iii) compromisso baseado em lealdade: os trabalhadores sentem-se ligados a 





Um mvel baixo de compromisso resulta normalmente nurna taxa elevada de rotatividade e os 
trabalhadores com tendencia para trabalharem mais sao os do primeiro tipo, ou seja, urn 
comprotnlsso de atitude. Um elevado mvel de compromisso traduz normalmente urna forte 
identifica<;ao e preocupa<;ao com 0 trabalho e urna menor taxa de absentismo. 
As organiza<;oes podem tentar gerar compromisso e empenho por parte dos seus trabalhadores 
atraves de- uma ideia de reciprocidade. A organiza<;ao deve providenciar urn retomo para 0 
investimento em capital hurnano que consiste na resposta necessaria para fomentar 0 incremento 
gradual de investimento e prevenir 0 seu declinio. Os factores que levam alguns 
trabalhadores a investirem mais no seu capital humano sao, segundo este autor, os 
seguintes: 
(i) a realiza<;ao profissiona1128 intrinseca que inc1ui elementos como 0 desafio, a criatividade e a 
satisfa<;ao pessoal no trabalho. 
(ii) a oportunidade para evoluir que, engloba a possibilidade do trabalhador aprender e crescer 
como pessoa e profissional e progredir no seio da organiza<;ao. 
(iii) 0 reconhecimento por parte dos colegas e superiores da sua contribui<;ao individual para a 
organiza<;ao. A ausencia deste factor econsiderada a causa mais proxima de falta de investimento 
em capital humano. 
(iv) a compensa~ao fmanceira que, pode assumir varias formas de remunera<;ao e beneficios, 
mas, em especiaL aqueles que s?n haseados na peiformance e na produtividade. 
1211 _-\ prop6sito do conceito de realiza~ao profissional, Butler et al. (1999) comenta que na sociedade actual e por 
vezes dificil reter os bons colaboradores - numa economia em que 0 activo mais importante das organiza~Oes e 0 
conhecimento, a energia e a lealdade das suas pessoas, correr 0 risco de ter trabalhadores insatisfeitos e pouco 
empenhados e urn pre~o verdadeiramente elevado. Estes autores baseiam-se em varios estudos efectuados que 
apresentam tres variaveis, a saber: a capacidade, os valores e os interesses que se tern na vida, como sendo os factores 
que levam urn trabalhador a ser feliz no seu posto de trabalho e uma empresa, por essa via, a conseguir rete-Io no 
mesmo. Para estes autores, contudo, 2 mais importante das tres variaveis, ou seja, aquela que permite sustentar uma 
sensa~ao duradoura de realiza~ao ji I": fissional e a invocada em Ultimo lugar. 0 conceito de job sculpting nasce 
precisamente da ideia do gestor conseguir identificar 0/os "life interests" (identificam oito: controlo e poder de 
decisao; re1ac;oes interpessoais; counseling e mentoring - transmitir e ensinar; aruilise quantitativa; influencia atraves da 
comunicac;ao escrita ou falada; aplicac;:ao de tecnologia; produ~ao criativa e ainda, desenvolvimento te6rico e 
conceptual) de cada urn dos trabalhadores, de molde a conseguir alinhar os interesses destes com 0 tipo de trabalho 
que desenvolvern, perrnitindo assim urn rnelhor aproveitamento do trabalhador que, por estar feliz, se torna mais 





Ainda neste contexto, Davenport apresenta quatro factores-chave para as empresas que pretendam 
maximizar 0 retorno do capital humano e utiliza-Io com vista a obtenyao de uma vantagem 
competitiva: 
(1) Contratar as pessoas certas, ou seja, pessoas com boas capacidades, esforyo, dedicayao e 
tempo para investirem na empresa; 
(2) Rettrar 0 investimento maximo das pessoas para a organizayao atraves de um contrato 
psicol6gico entre 0 individuo e a organizayao e ainda a criayao de um ambiente que encoraje 
contribuiyoes de capital humano. 
(3) Contribuir para 0 crescimento do capital humano atraves de processos de aprendizagem 
formais e informais. 
A maior parte das empresas considera a forma~ao profissional no sentido mais tradicional do 
termo, ou seja, um formador (normalmente extemo) vai transmitir muita informayao aos 
trabalhadores durante um curto espayo de tempo (normalmente 1 ou 2 elias). Para Davenport, este 
tipo de formayao nao aproveita ou maximiza as capacidades de aprendizagem dos trabalhadores, 
nem capitaliza a capacidade da organizayao providenciar oportunidades de aprendizagem. Este 
autor e totalmente apologista do informal learning onde 0 trabalhador adquire e transmite 
informayao de uma forma que tem provado ser muito efectiva. 
A formas:ao informal pode ser implcmentada atraves da constituiyao de equipas bem concebidas 
ou aquilo a que Etienne Wenger chamou as "communities of practise" que sao grupos de trabalho 
informais que tentam desvendar um problema ou encontrar uma soluyao para tomar um trabalho 
mais eficaz. Na opiniao deste au tor, a razao pela qual estes grupos sao tao bem sucedidos e 
porque a aprendizagem e um fen6meno social (nao individual) que funciona melhor atraves da 
interacs:ao dos varios elementos de uma organizayao (e nao apenas de instrutores). Em suma, os 
trabalhadores sao investidores que tem de ser envolvidos no processo de aprendizagem e nao 
meros ahros que existem para ser instruidos. 
(4) Preservar 0 capital humano mantendo os seus propriecirios motivados e empenhados. 
Actualmente, 0 papel final do gestor e ajudar as pessoas a reconhecerem que 0 maior risco que 




investiga~ao norte amencana sediada em Nova Iorque designada Families and Work Institute 
concluiu atraves de um estudo que a percep~ao que os trabalhadores tern de que controlam 0 seu 
percurso profissional e sao livres de decidir 0 que fazer no seu trabalho aumentou de 56% para 
74% durante 0 periodo de 1977 a 1997. A percentagem de trabalhadores que acreditam que a sua 
palavra tern peso significativo relativamente ao que acontece no seu trabalho tambem aumentou 
de 59% para 710/0. 
Neste estudo ficou ainda demonstrado que os trabalhadores com "better-quality jobs" tern maior 
probabilidade de se manterem a trabalhar onde se encontram. Esta expressao era definida com 
base nas seguintes caracteristicas: autonomia, oportunidades de aprendizagem, 0 sentido e 
objectivo do trabalho efectuado, a seguran~a e as oportunidades pessoais para avan~ar na carreira. 
Estas caracteristicas aumentam 0 empenho e 0 compromisso que os trabalhadores tern para com 
a organiza~ao. No fundo, a causa principal da ocorrencia de niveis elevados de rotatividade e a 
inabilidade dos gestores que falham em transmitir a informa~ao necessaria aos trabalhadores e 0 
feedback relativamente ao seu desempenho. E tambem tarefa do gestor auxiliar as pessoas a 
responderem proactivamente it amea~a constante de potencial desvaloriza~ao do seu capital 
humano. 
Deixar a curva tecno16gica ultrapassar a rede de conhecimentos existente na organiza~ao ou 
descurar na estrategia de mercado mais eficiente sao riscos que poderao colocar senamente em 
causa 0 valor do capital humano dos individuos que fazem parte da organiza~ao. Na realidade, os 
gestores nao podem ser considerados responsaveis pelas fusoes, aquisi~oes e redefini~oes de 
estrategia ou mudan~as organizacionais. 0 que podem fazer e preparar-se para melhor gerir os 
riscos do capital humano associado it mudan~a. Urn gestor pode minimizar estes riscos atraves da 
existencia de urn fluxo continuo e cClere de informa~ao para os trabalhadores, com 0 objectivo 
de criar vantagens competitivas para a sua organiza~ao que leve a que 0 todo seja mais do que a 
soma das partes. 
Ainda quanto ao papel dos gestores, num estudo efectuado pela Towers Perrin, uma firma 
sediada em Sao Francisco, especializada em estrategias de recursos humanos, concluiu-se 
existirem tres temas estreitamente correlacionados (com correla~oes entre .58 e.73) relativamente 
it percep~ao que os trabalhadores tern da performance dos gestores em termos de retorno do capital 
humano. Sao estes, 0 tratamento igualicirio e justa dos trabalhadores, 0 apelo it motiva~ao para 
que 0 trabalhador tente sempre 0 seu melhor e, a transmissao efectiva ao trabalhador da forma 
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como este podera crescer e desenvolver-se no seio da organiza~ao. Neste sentido, confirma-se 
que a razao invocada em primeiro lugar para uma elevada taxa de rotatividade e a percep~ao de 
que a organiza~ao oferece um caminho limitado de desenvolvimento e crescirrlento pessoal. 
Outra conclusao curiosa deste estudo, foi a de que os gestores devem focar a sua aten~ao na 
petjormance dos seus trabalhadores, e nao na satisfa~ao que estes eventualmente possam retirar do 
trabalho129• Felicidade e satisfa~ao no trabalho nao causam uma boa petjormance, mas pelo 
contrano, resultam desta. Acresce que, a petjormance mediatiza a maior parte daquilo que as 
pessoas querem dos seus empregos: realiza~ao intrinseca, compensa~ao financeira, 
reconhecimento e prestigio. Os gestores conseguem melhoIar a capacidade de petjormance atraves 
do estabelecimento de acordos, do auxilio efectivo no investimento e engrandecimento do capital 
humano das pessoas e na transmissao de informa~ao de forma a que os trabalhadores possam 
gem os riscos associados amudan~a. 
Como diria, a este prop6sito, William Hewlett, co-fundador da Hewlett Packard no ambito de um 
discUISO intitulado "The Human Side ofManagement' e proferido na Universidade de Notre Dame em 
1982: 
"~Ianagers have traditionally developed skills in finance, planning, marketing, and production 
techniques. Too often relations with their people have been assigned a secondary role. This is too 
important a subject not to receive first-line attention. We must reinvest in the human side of 
management." 
Nessa 6ptica, foi desenvolvido (Simons et aI, 1998) 0 conceito de ROM - Return on 
management. Na verdade, ha. muito tempo que se utilizam e aplicam certos ratios com 0 
objectivo de avaliar 0 retorno dos recursos fmanceiros, como os activos, os capitais proprios e os 
capitais alheios. 
12') Com entendimento similar, foi publicado em 1957, na Harvard Business Review, pelo Professor Malcolm P. Mc 
~air urn artigo intitulado ''\Vhat Price Human relations?" em que 0 mesmo salientava que: ''Let's treat people like 
people, but let's not make a big production of it". De facto, este autor defendia que dar demasiada aten~ao as 
pessoas as torna petulantes e improdutivas e a enfase colocada nas rela~Oes humanas, quando excessiva, pode 
encorajar as pessoas a sentirem pena de si pr6prias e a tentarem encontrar razoes para explicar os seus insucessos que 
nao passam por si pr6prias - ou seja, tornam-se irresponsaveis e imaturas. Segundo este autor, 0 culto das rela~oes 
humanas nao emais do que uma parcela do sentimentalismo exacerbado que caracteriza a sociedade actuaL A maior 
parte dos grandes avan~os sao feitos por individuos - teotar manter toda a gente feliz resulta em confomUsmo e nao 
cria individuos, cria mediocridade as fric~oes que hoje tanto se tentam evitar, sao absolutamente necessanas ao 




o ratio do "return on management" (ROM) foi desenhado para aferir 0 desempenho de um dos 
recursos organizacionais mais escasso - 0 tempo e a atens:ao dos executivos. Tem assim por 
objectivo medir se os executivos e os trabalhadores estao focalizados na estrategia da empresa. 
A formula do ROM traduz-se no seguinte: 
Quantidade de energia produtiva organizacionallibertada 

Tempo e aten~ao investido pelos gestores 

A utilizas:ao deste ratio processa-se atraves da realizas:ao de inqueritos aos trabalhadores da 
organizas:ao e a titulo meramente exemplificativo, um ROM elevado implica que a maior parte 
dos trabalhadores conseguiu explicar quais as prioridades e maiores preocupas:oes do executivo 
relativamente a actividade e aos resultados da empresa - se os objectivos e a estrategia sao 
conhecidos e se encontram devidamente alinhados. 
Os gestores130 sao efectivamente pagos para optimizar os recursos escassos e, por essa razao, 
surge a questao da mensurabilidade do capital intelectual e humano. Urn erro que se tern 
mostrado comum e a focalizas:ao nos aspectos que podem ou sao mais facilmente mensuraveis, 
em vez de se procurar perceber quais sao os factores que realmente criam valor. A remuneras:ao e 
obviamente urn factor crucial neste cenario. 0 Boston Consulting Group tern vindo a desenvolver 
uma matriz de recursos humanos designada "Workonomics" para auxiliar empresas de 
conhecimento-intensivo a criar planos de compensas:ao vanavel que permitam medir os aspectos 
que devem ser valorizados. 
E compreensivel, no entanto, que 0 sistema so funcionara bern se a escolha dos criterios mais 
adequados para avaliar os trabalhadores por parte dos gestores das empresas131 que tern essa 
responsabilidade, for efectuada com in teligen cia , sensibilidade, intuis:ao e born-sen so - a 
competencia dos proprios gestores podera ser avaliada a partir do capital humane que consigam 
1341 Kirton observou que as pessoas produzem solus:oes diferentes para problemas similares. Assim, distinguiu entre 
aqueles que fazem as coisas de forma melb~r e aqueles que fazem as coisas de forma diferente. Assim c1assificou os 
gestores em adaptivos e inovadores e desenvolveu uma escala para medir essa diferens:a. Este interessante 
ttabalho ttata da questao da mudans:a e da eficiencia organizacional (r\f. Kirton, 1976). 
131 ~\ este prop6sito, Michael Poia![Yi (1962) defendeu que "em todo 0 julgamento entta, e deve entIar, uma decisao 
pessoal que nao se pode explicar". Todo 0 conhecimento eessencialmente pessoal e a objectividade euma paixao 
intelectual despropositada, uma necessidade imperativa de alcans:ar um conhecimento impessoal que nos deixa num 




reurur, rendibilizar e maximizar. Veremos asslm., de seguida, outras formas de medis;ao, 
designadamente, no que se refere ao capital intelectual e humano. 
4.9. Optica contabilistico-financeira - formas de medi~ao do capital intelectual 
4.9.1. 0 conceito de capital intelectual 
Na nova economia, as empresas tem de alterar as suas estruturas organizacionais e aumentar a 
sua £lexibilidade para se adaptarem a ambientes hipercompetitivos. Por essas razoes, tem 
necessidade de investir em acttvos intangiveis132 como 0 I&D, ofranchising, 0 desenvolvimento de 
marcas, a comunicas;ao, a biotecnologia e 0 software industrial. A relevancia relativa das contas 
financeiras decresceram durante as Ultimas decadas, devido, principalmente, ao investimento em 
acttvos intangiveis. Os acttvos intangiveis133 nao existem nas demonstra<;oes financeiras das 
132 Como bern refere Yerna Allee (2000), a maior parte das ioiciativas de "investimento no conhecimento" tem-se 
concentrado nas formas tradicionais de obtenc;ao de resultados atraves de ganhos de produtividade, da reduc;ao de 
custos e do aumento dos lucros. Estes criterios revelam apenas a ponta do icebefJ. na realidade, olvidam-se os 
ganhos mais significativos desencadeados por este tipo de investimento que sao seguramente os activos intangiveis e 
de cariz intelectual. Nesta sede, a autora identifica cinco tipos de activos intangiveis cuja mensurabilidade ja tern sido 
ensaiada por algums organizac;oes: 
capital das rela~oes extemas: a criac;ao de alianc;as estrategicas, relac;oes de confianc;a com clientes, socios, 
fornecedores, investidores, reguladores e grupos governamentais; 
capital estrutural: a implementac;ao de sistemas e processos que permitam ganhar competitividade, incluindo IT, 
tecnologias de comunicac;ao, bases de dados e software. etc. 
capital humano: 0 desenvolvimento das capacidades individuais, do conhecimento, das competencias e da 
experiencia que reside nas pessoas. 
capitaI social: a continua melhoria da qualidade e do valor das relac;Oes existentes com outras organizac;6es atraves 
da pertenc;a a grupos que desenvolvam actividades importantes para a comunidade. 
capital ambiental: consciencializac;ao da existencia de recursos naturais limitados, dos custos da sua utilizac;ao por 
parte da organizac;ao e da forma de retribuic;ao equitativa, contribuindo para a elevac;ao dos niveis de qualidade da 
saude e do ambiente. 
Uma vez elencadas estas categorias de bens intangiveis, a questao fundamental prende-se com a melhor forma de 
dirigir as actividades da organizac;ao para a criac;ao de valor no ambito destes activos. Com esse objectivo, a 
organizac;ao devera tentar aferir se a sua forma de estar no mercado the tern permitido investir nestes activos 
intangiveis e canalizar parte das suas energias no sentido de obter ganhos desse investimento - exactamente como 
aconteceria se de bens tangiveis ou activos financeiros se tratasse. 
133 Com base num estudo desenvolvido pelo FMAC (Finantial and Management Accounting Committee) pertencente ao 
IF~\C (International Federation Iff Accountants) 0 valor dos activos intangiveis tern crescido significativamente desde 
1982. Os activos tangiveis representavam 62% do valor de mercado das empresas nesse ano, ao passo que em 1992 





empresas, mas sao incluidos no valor de mercado da empresa, pelo que a media do cicio entre 
valor de mercado e valor contabilistico teve um aumento notivel nas Ultimas decadasl34• 
o capital intelectual e 0 somat6rio de tudo 0 que existe na empresa e que the da uma vantagem 
competitiva: 0 talento dos empregados, a eficacia dos sistemas de gesclo e 0 caracter das rela-roes 
com os clientes. E 0 conhecimento, a informa-rao, a propriedade intelectuaL a experiencia, em 
suma, um poder intelectual colectivo. 
o capital intelectual e mais do que a tradicional apresenta-rao de activos intangiveis: e a habilidade 
dos membros da empresa para perceberem, analisarem e reagirem as oportunidades e tendencias, 
assim como a habilidade para reorganizar os recursos para conhecer os novos desafios que • 
envolvam a formula-rao de novos modos de operar, para que a empresa continue a ter sucesso135. 
Assim, 0 capital intelectual aparece frequentemente dividido em tres categorias: 
134 _\ titulo meramente exemplificativo, na Microstift esse racio e de 19 e na Netscape e de 176,0 que significa que os 
activos intangiveis destas empresas ou estao incorrectamente valorizados ou sao totalmente ignorados. Em Portugal., 
os activos tangiveis representavam 62% do valor das empresas em 1982, mas em 1992, esse nu.mero desceu para 
38%. Em 1995, os activos intangiveis representavam 75% da empresa. 0 indicador do capital intelectual mais 
utilizado e precisamente 0 valor de mercado/valor contabilistico in Relat6rio publicado pelo IFAC - Financial and 
:Management ~\ccounting Commitee. 
m _\ Skandia Assllrance & FinancialServices, uma empresa sueca seguradora e de servi~os financeiros, com 26 empresas 
dispersas por 20 paises e cerca de 6000 trabalhadores, foi a primeira empresa do mundo a publicar em 1994 urn 
suplemento de capital intelectual no anexo as suas demonstra~oes f1O.anceiras. 0 seu Presidente Lars-Eric Peterson 
afmnou recentemente que ''Through measurement tools and continued work on developing and applying new work 
methods, competencies and value-creating processes, we are making invisible capital visible". Na realidade, esta 
empresa, no principio dos anos 90, sofreu bastante com a crise que ocorreu no sector imobiliario sueco, uma vez que 
a maior parte dos seus investimentos se encontravam concentrados neste sector. A empresa afirmava ter excelentes 
activos nos seus colaboradores, clientes e processos, pelo que encarava 0 futuro com grande optimismo, mas a 
verdade e que os relat6rios f1O.anceiros apenas demonstravam a queda dos investimentos imobiliarios, prejudicando 
significativamente 0 valor da empresa. Foi com 0 objectivo de transmitirem ao mercado esta discrepincia que 
come~aram a tentar encontrar formas altemativas de contabilizar os seus activos, em especial, os intangiveis. A 
Skandia foi assim, impelida pela necessidade, pioneira no reconhecimento desta lacuna e ensaiou formas de medir, 
gerir e reportar 0 seu IC (intellectual capital), 0 que fez pela primeira vez no seu relat6rio anual de 1993 . .Ai defenia 
IC como 0 somat6rio de capital humano (competencia dos empregados, capacidades de relacionamento e valores) e 
capital estrutural (software, bases de dados, listas de clientes, manuais e marcas registadas). Assim, alem de ficar 
registado 0 IC, ficava apenas aquele que tinha uma liga~ao directa com a forma como a empresa pretendia atingir os 
seus objectivos estrategicos. Em 1998, criou ainda urn sistema de software designado por Dolphin Navigator 
especiahnente concebido para congregar este tipo de informa~ao, uma vez que 0 :Microsoft Excel apresentava muitas 
deficiencias relativamente ao que se pretendia. ~\ implementa~ao deste sistema foi efectuado de uma forma flexivel, 
de forma a que as empresas do Grupo sediadas no estrangeiro pudessem encontrar formas mais adequadas de 0 
utilizar respeitando as inerentes diferen~as culturais. As vantagens encontradas com a sua aplica~ao foram nao s6 a 
nlvel da informa~ao constante dos relat6rios financeiros, mas tambem da sua utiliza~ao para uma melhor gestio dos 
activos intangiveis, designadamente dos trabalhadores que atraves do processo de selec~ao relativamente ao que 
deveria ser contabilizado, sentiram uma maior sintonia com os objectivos estrategicos da empresa, 0 que teve urn 
efeito positivo na produtividade. 
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1) Capital humano que inclui know-how, capacidades, competencias e expertise dos recursos 
humanos da organiza~ao. E definido pela OeDE como 0 conhecimento que os 
individuos adquirem durante a vida e que usam para produzir produtos e ideias. 
2) Capital de Mercado que inclui as liga~oes da empresa com 0 exterior, com os clientes 
externos e internos136 , a lealdade dos clientest37 , 0 goodwill, a quota de mercado, 0 nivel de 
encomendas, a reputa~ao, a qualidade dos fornecedores, a marca e os canais de 
distribui~ao. 
3) Capital esttutural que inclui sistemas ou processos de gesclo, redes de comunica~ao e 
informa~ao, politicas, culturas, I&D, rela~oes financeiras e outras capacidades 
organizacionais desenvolvidas. 0 capital estrutural pode ser dividido em duas partes: 
(a) Propriedade intelectual: definida como direitos de propriedade como as patentes, 
marcas138, copyrights e diversos direitos. Estes activos sao os Unicos do capital intelectual 
que sao regularmente reconhecidos para prop6sitos contabilistico-financeiros. 
(b) Infra-estruturas: composto por processos de gesclo, cultura, 
informa~ao, rela~oes financeiras, estrategia e conhecimentos de base. 
sistemas de 
o capital intelectual e tambem seguramente afectado pela cultura Unica da organiza~ao, dos 
processos distintos e das rela~oes que a envolvem. Esta propensao para sugestoes complexas 
numa rigorosa abordagem de gesclo, mensura~ao e report do capital intelectual da empresa requer 
urn nUmero de medidas para ay~ lin r ° capital intelectual da empresa. 
136 Ha autores que tem traduzido este conceito na expressao de "capital social" enfatizando a importincia da teia de 
relat;:oes sociais e humanas onde se destaca a conf1ant;:a, a rede de contactos e um sentido de comunidade que 
congrega pessoas em grupos e torna as organizat;:6es mais produtivas. Estes autores, dos quais destacamos, Don 
Cohen e Laurence Prusak (2001), deixam algumas pistas sobre a forma de reconhecer e desenvolver este recurso 
com vista a conseguir obter a realizat;:ao dos trabalhadores e ganhos econ6micos para a organiza~ao. 
m 0 facto do cliente ser valioso e evidente, mas 0 que podera ser espantoso e ate que ponto podera ser valioso. A 
Ford A1otor Compo'!J calcula que cada pnnto percentual da subida de lealdade dos clientes - quantos propriecirios de 
Fords voltam a comprar de novo a marc;; - I/ale US$100 milhoes por ano, em lucros in Chowdhury, Subir, "Gestao no 
Seculo XXI" in Executive Digest, Fevereiro 2000, p. 50. 
138 _\ titulo exemplif1cativo, 0 activo mais valioso da Coca-Cola e 0 seu nome estimado em mais de 50 bili6es de 
d6lares. 0 valor da marca reflecte 0 valor dos proveitos que a empresa consegue utilizando a marca. Com a detent;:ao 
desta, consegue-se vender a um pret;:o mais elevado ou em maior quantidade relativamente as condi~5es praticadas 
pelos concorrentes. E claro que, na pratica, e dificil estimar 0 montante de lucro extra directamente resultante da 
marca. 
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4.9.2. Metodos de mensura~ao do capital intelectual 
As empresas devem mensurar 0 seu capital intelectual139, pois 0 que nao se consegue mensurar, 
nao se consegue gem - cada individuo e organiza<;ao precis a de mensurar a sua performance ou 
efectiva operacionalidade, em todas as areas do seu neg6cio, no sentido de a melhorar e atingir os 
seus objectivos. Este deve ser incluido, ainda que existam algumas dificuldades, sob pena de as 
demonstra<;oes financeiras nao re£lectirem uma imagem financeira fidedigna das empresas. Gem 
o capital intelectual depende de se encontrarem formas de 0 acompanhar e relacionar com os 
resultados financeiros, permitindo a gestao avafui-Io e acompanha-Io anualmente de forma a 
efectuar a liga<;ao inevicivel ao cumprimento dos objectivos globais da organiza<;ao. A 
necessidade de efectuar compara<;oes das existencias de capital intelectual entre empresas, levou 
ao desenvolvimento de tres tipos de indicadores: 
(1) Valor de mercado/Valor contabilistico (market ..to-book..value) 
Este e 0 indicador mais utilizado e a sua vantagem principal consiste na sua simplicidade. 0 valor 
do capital intelectual da organiza<;ao sera. representado pela diferen<;a entre 0 valor contabilistico 
(book value) e 0 valor de mercado (market value). No entanto, parece ignorar os factores 
ex6genos que influenciam 0 mercado, como a desregulamenta<;ao, as condi<;oes de fomecimento, 
o nervosismo do mercado, assim como outras varia<;oes que determinam a percep<;ao dos 
investidores sobre 0 potencial da empresa, como as politicas industriais em mercados extemos, 
in£luencia dos media e da politica, rumores, entre outros. 
(2) Tobin's Q 
Este metodo de cruculo da rela<;ao entre 0 valor de mercado e 0 valor contabilistico foi 
desenvolvido pelo galardoado Premio Nobe~ James Tobin, atraves da figura do tobin's q. Este 
racio relaciona a diferen<;a entre 0 valor de mercado da empresa e 0 valor de substitui<;ao dos 
activos reconhecidos. Este metodo nao foi concebido como uma medida de capital intelectual 
139 Os modelos contabilisticos tradicionais foram desenhados com 0 objectivo de prestarem informac;ao agestio e 
aos accionistas sobre 0 valor dos stocks e fluxos flnanceiros. A maior parte destes e quantificavel e submetida a uma 
sene de regras e principios contabilisticos (em Portugal 0 POC - Plano Oficial de Contabilidade, nos Estados 
Unidos da .\merica, 0 G~\..\P - General Actives Accounting Principles). Ao contrano, 0 capital intelectual e um 
conceito algo novo e enigmatico prioritariamente relacionado com bens intangiveis e altamente mutaveis da 
organizac;ao. ~\ sua correcta e adequada contabilizac;ao implicara, por certo, a invenc;ao de novos conceitos e 
prindpios de contabilidade fmanceua. 
183 
HihitlB .. Bi 
NOVA 
ECONOMtA 
mas adapta-se bem. 0 q e 0 ratio do valor de mercado da empresa (pres:o das acs:oes multiplicado 
pelo nUmero de acs:oes) em relas:ao ao "replacement cost" dos seus activos. Se 0 replacement cost 
dos activos de uma empresa e inferior ao seu valor de mercado e porque a empresa esti a 
conseguir rendas de monop6lio ou retornos acima do normal para os seus investimentos. Este 
racio no longo prazo tende para 1, porque se fossem adquiridos separadamente os activos da 
empresa, 0 valor da empresa nao sena maior do que 0 somat6rio desses activos. 
(3) Calculo do valor dos intangiveis 
Uma terceira medida chama-se "Calculated intangible value" (CIV), e visa calcular 0 justo valor 
dos intangiveis da empresa. 0 CIV foi desenvolvido com 0 objectivo de calcular 0 retorno 
excedentirio dos activos tangiveis da empresa e utiliza esse valor como base para determinar a 
propors:ao de retorno atribuivel aos activos intangiveis. Este metodo foi desenvolvido pela NCI, 
dirigida por Thomas Parkinson. Mas no caso do ROA de uma empresa estar abaixo da media do 
sector ja nao funciona. Enquanto 0 CIV oferece 0 potencial da comparas:ao da empresa intra­
sector com base no resultado financeiro auditado, dois problemas ficam por resolver. Primeiro, 0 
CIV utiliza 0 ROA medio da industria como base para a determinas:ao do excesso de retorno. Os 
valores medios sofrem de problemas externos e podem afectar muito ou pouco 0 ROA. 
Segundo, utiliza 0 custo do capital da empresa. 
4.9.2.1. Breve apresentas:ao de outras metodologias propostas 
N a fase actual da contabilidade de gestio, uma das preocupas:oes principais tem sido 0 uso 
eficiente e eficaz dos recursos. A utilizas:ao dos conceitos associados ao capital intelectual visa 
tambem melhorar 0 uso dos recursos, designadamente atraves da avalias:ao dos recursos 
humanos que sao um dos componentes do capital intelectua~ podendo usar-se 0 custo que 
teriamos para substituir um detenninado trabalhador140. Nesta aceps:ao, os conceitos do capital 
intelectual senam analisados segundo os metodos tradicionais da contabilidade de gestio sendo 
1-«1 :\pesar de alguns autores, como Margaret Blair e Thomas Kochan no seu livro 'The New Relationship: Human 
Capital in the .\mencam Corporation" identificarem urn curioso paradoxo - se e certo que as empresas actualmente 
criam maior valor atraves de activos intangiveis que vao desde as patentes e marcas ate ao capital humano e 
organizacional tambem e verdade que se tem verificado uma tendencia crescente no sentido da maior mobilidade dos 
recursos humanos e da sua menor lealdade aorganiza~ao. Esta constata~ao demonstrana uma certa inconsistencia 
entre 0 mvesttmento efectuado pelas empresas e 0 seu output. 
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divididos em custos directos e indirectos, segundo 0 esquema da autoria de Flamholtz (1985) que 
se apresenta no Quadro 49: 
Quadro 49 

































do posto de trabalho 

FONTE: Revista dos Revisores Oficias de Contas, 2001 
No limite, 0 uso desta tecmca aplicada a todos os postos de ttabalho da organiza<;ao pennitiria 
detenninar uma parte do valor da componente humana do capital intelectual e servir de 
referencia aprodutividade do ttabalho 141. Numa 6ptica diferente, palte-se do pressuposto de que 
J.n A este prop6sito, Timothy Bresnahan, Erik Brynjolfsson e Lorin Hitt no resultado de um estudo efectuado nos 
E.U.A. concluiram que as empresas que apostam no investimento em tecnologia de informa<;ao e capital humano ou 
desenho organizacional e capital humano sao mais produtivas do que as que optam por outras areas de investimento 





o valor gerado para 0 cliente e 0 valor que este assume para a organiza<;ao se traduzem em 
dividendos para 0 accionista. Podem assim relacionar-se os elementos do capital intelectual com a 
constru<;ao da rela<;ao com os clientes, segundo 0 que consta do diagrama de Hilbert Saint-Onge 
(1988) que se apresenta na Figura 23, em que se pretende demonstrar que quanto mais longe se 
for na rela<;ao com os clientes, maiores e mais duradouros serao os resultados obtidos. 
Figura 23 
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em termos --~ 
CAPITAL HUMANO 
Fonte: Revista Revisores Oficias de Comas, 2001 
Em conclusao, a teoria do capital intelectual eorientada para a cria<;ao de valor nas organiza<;oes. 
Dai que seja considerada urn excelente instrumento de identifica<;ao de novas oportunidades para 
a gera<;ao de valor dentro da organiza<;ao, como fonna de encontrar respostas criativas para os 
desafios gerados extemamente e ainda pela celeridade com que a organiza<;ao consegue capitalizar 
oportunidades possiveis ou emergentes de neg6cio. E reconhecido que 0 capital humano de uma 
empresa desempenha urn importante papel na cria<;ao de vantagens competitivas e enatural que 
os gestores e os accionistas queiram ver esses valores reportados. 
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4.9.3. 0 caso especifico da mensuras:ao do capital humano 
Os recursos humanos possuem valor porque sao capazes de gerar beneficios futuros. 0 valor dos 
recursos humanos pode ser definido como 0 valor actual do conjunto de beneficios futuros que 
se espera que estes fomes:am durante 0 periodo em que estiverem na organizas:ao. Diferente dos 
outros recursos, os humanos nao sao pertens:a da organizas:ao, e sao relativamente livres para 
fomecer ou nao os seus servis:os e uma vez que os trabalhadores nao podem ser vendidos, usa-se 
apenas 0 valor do pessoal e nao 0 seu valor de ttoca (como, curiosamente acontece com alguns 
desportistas de relevo, nomeadamente os futebolistas). 
• 
o valor realizado esperado do individuo e determinado pelo valor de servis:os que sao efectuados 
na organizas:ao durante 0 tempo em que este se mantem no seio da mesma. A capacidade 
individual representa 0 potencial para fomecer servis:os a uma organizas:ao e podem ser divididos 
em tres categorias: tecnica, administtativa e humana. 0 papel da organizas:ao e precisamente 0 de 
detenninar 0 comportamento esperado pela ocupas:ao de urn posto de ttabalho, por uma 
detenninada pessoa. A probabilidade da manutens:ao do posto de trabalho na organizas:ao 
depende do grau de satisfas:ao para 0 qual e detenninante 0 nlvel de interacs:ao entre a 
organizas:ao e 0 individuo. 
Neste contexto, 0 WlA (Work Institute in America), uma organizas:ao norte-americana, tern 
vindo a desenvolver uma perspectiva te6rica para detenninar 0 valor do pessoal para as 
organizas:oes, bern como a conceps:ao de metodos vilidos e reais para calcular 0 valor das pessoas 
nas organizas:oes e para apresentar urn processo que implemente esse sistema. Pretende-se, 
atraves deste meio, obter informas:ao sobre 0 valor existente na organizas:ao para que a gestio 
possa tomar decisoes sobre a contratas:ao, a fectas:ao , desenvolvimento e manutens:ao dos 
recurs os humanos no sentido de atingir os seus objectivos. No entanto, tem-se colocado, desde 
sempre, uma grande dificuldade na mensuras:ao do capital humano, que e precisamente a de aferir 
qual a relas:ao entre a educas:ao e os proveitos esperados. Outta dificuldade tern sido a de 
conseguir valonzar as habilidades, capacidades, 0 conhecimento e outras posses dos 
trabalhadores e descortinar se sao adquiridas pela experiencia, se sao inatas ou se sao obtidas 
atraves da educas:ao ou da formas:ao profissionaL 




(1) 0 custo da aquisi~ao de conhecimento, ou seja, 0 custo de estudo e treino; 
(2) testar as pessoas sobre a sua competencia; 
(3) efectuar estimativas de produtividade como por exemplo 0 nlvel de proveitos por 
pessoa, seguran~a no trabalho, entre outros. 
o primeiro metodo depende da natureza do estudo e dos certificados academicos e 0 valor e 
calculado pelo valor gasto. Mas e evidente que, 0 nfunero de certificados e diplomas nao dao 
nenhuma competencia, s6 por si. 0 segundo metodo e subjectivo e bastante incerto. Por fim, 0 
terceiro resulta do facto do investimento em capital humano depender da competencia e estar de 
alguma forma reflectido no mercado de trabalho. Isto significa que sem medidas directas de 
mensurar 0 conhecimento, 0 valor de mercado reflecte 0 conhecimento. De facto, este metodo 
nao tem aten~ao a mensura~ao da produtividade especifica ou capacidade, assume que 0 valor de 
laborat6rio e igual as diferentes capacidades. Dando 0 valor moneci.rio ao output de um processo 
produtivo nao revela os atributos particulares do input. 
4.9.3.1. Outros indicadores apresentados para a medis:ao dos recursos humanos 
i) Segundo proposta de Brown (1999), a metrica utilizada pela maior parte das organiza~oes para 
aferir ou avaliar os seus recursos humanos acaba por transmitir muito pouco acerca do seu valor 
e performance. uma forma simples de calcular 0 valor ou a for~a de uma equipa e criar um index 
de capital humano composto f"';: c-luatro vanaveis (Brown, 1999): 
(1) Nillnero de anos no sector/ramo; 
(2) Nivel/Categoria na organiza~ao; 
(3) Rating de performance; 
(4) N illnero e variedade de posi~oes / cargos exercidos. 
Cada uma destas vanaveis podera ter um ponderador em fun~ao da sua imporcincia para aquela 
empresa em particular. 
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ii) ReaIiza~ao de processos de human due di11igence no ambito de opera~oes de fusao e 
aquisi~ao (ROC - Retum on change) 
A realiza<;ao de um dlle diligence financeiro ha muito que se tomou pre-requisito de qualquer 
tomada de decisao referente a uma fusao e aquisi<;ao (M &A: merger and acquisition). Acontece 
porem que, a maior parte das M&A sao consideradas um fracasso financeiro no longo prazo. 0 
problema parece radicar no facto da base de suporte das empresas nao ser constituida por 
nUmeros mas sim por pessoas - e que, sao estas, que indubitavelmente detennmam 0 exito de 
uma opera<;ao desta natureza (Conner, 1999). Na realidade, estas opera<;oes geram um ambiente 
de inseguran<;a e incerteza para as pessoas envolvidas nas organiza<;oes, 0 que, regra gera~ resulta 
em baixa de produtividade, convoca<;ao de greves, subida do absentismo e do nUmero de 
acidentes de trabalho, em contraposi<;ao total com 0 pretendido - a cria<;ao de economias de 
escala e 0 aumento da rendibilidade. Por estas razoes e como forma de acautelar estes problemas 
come<;a cada vez mais a ser considerada imprescindivel a realiza<;ao de um hllman dlle diligence de 
molde a responder aquestao fulcral- sera que a organiza<;ao tem ou podera atingir a capacidade 
humana necessaria para executar uma fusao ou aquisi<;ao com exito ? 
Quando bem conduzido, um processo de hllman dlle diligence devera conseguir identificar os 
pontos fortes e fracos (activos e riscos) de cada organiza<;ao relativamente acapacidade humana 
exigivel para a realiza<;ao e implementa<;ao da opera<;ao com sucesso. Quando conduzida em 
conjunto com 0 due diligence jinanceiro antes da opera<;ao de M&A, 0 hllman dlle diligence ajudaci a 
contabilizar os custos e os riscos e a informa<;ao resultante podeci ainda ser extremamente util 
para a determina<;ao do modelo organizacional mais adequado para a empresa resultante da fusao. 
Por outro lado, podera criar uma base s6lida para a implementa<;ao das mudan<;as que 
necessariamente decorrem de qualquer opera<;ao deste teor. E verdade que, a maioria das 
opera<;oes de Mtt--A nao conseguem atingir os resultados a que se propuseram e que prometeram 
aos seus investidores e ao mercado. No entanto, nem sempre este inexito se prende com uma 
estrategia inadequada - muitas vezes radica apenas e tao s6 no facto de nao ser devidamente 
contabilizado 0 ROC (Retum on change). 
o ROC e determinado pela divisao do Ultimo produto obtido ja em resultado da fusao pelos 
custos ocorridos com a execu<;ao da mesma (os custos resultantes da determina<;ao das 
modifica<;oes necessarias em resultado da opera<;ao, os custos associados adinimica das rela<;oes 
humanas e da forma como estas reagirao a mudan<;a, a inevicivel baixa de produtividade e 
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qualidade e ainda 0 custo da aquisitrao de qualquer nova infra-estrutura). Na maior parte dos 
cas os, 0 ROC tern sido subestimado, 0 que acarreta expectativas demasiado altas a todos os 
intervenientes e necessariamente vem a apelidar a maior parte das operatr6es de fracassos 
financeiros - 0 processo de human due diligence tem-se por absolutamente imprescindivel para a 
recolha da infonnatrao necessaria para 0 correcto cruculo do ROC attaves da realizatrao de uma 
avaliatrao adequada e rigorosa, previa e posterior it realizatrao da operatrao de M & A. 
4.10. Considera~oes finais 
4.10.1. 0 investimento em capital humano e a contrapartida nas organiza~oes - a 
existencia de vantagens competitivas sustentadas. 
:E not6rio que a crescente confiantra da industria no conhecimento sofisticado engrandece 0 valor 
da educatrao, da escolaridade tecnica, da fonnatrao no emprego e de outtos capitais humanos. 0 
crescimento econ6mico depende fortemente das sinergias entte 0 novo conhecimento e 0 
capital humano, 0 que explica 0 facto de grandes aumentos na educatrao142 e na fonnatrao 
profissional terem acompanhado os grandes avantros do conhecimento tecnol6gico em todos os 
paises qUf; alcan~aram urn crescimento econ6mico significativo. 
Segundo Becker, os nociveis percursos econ6micos do Japao, Taiwan e de outtas econonuas 
asiaticas ao longo dos Ultimos vinte anos ilusttam bem a imporcincia do capital humane para 0 
crescimento. Sem recursos naturais (vg. a energia e quase integralmente importada) e enfrentando 
a discrimina~ao das suas exportatr6es por parte do Ocidente, os chamados "tigres asiaticos"t43 
1.j2 Estudos efectuados recentemente nos EVA demonstram que 0 investimento em educa<;ao e compensador para os 
individuos no que se refere aos rendimentos que vido a auferir durante 0 seu periodo de vida e quanta mais anos de 
estudo e mais elevado 0 grau, mais forte esta correla<;ao se manifesta. 0 nlvel de rendimentos a auferir demonstra 
que 0 retorno do investimento e positivo, bern como a medida de valoriza<;ao economica do individuo na sociedade. 
Este autor (Burman, 2000) investigou 0 retorno do capital humano nos militares e conc1uiu que, tambem neste 
sector da sociedade, aqueles que tern estudos superiores tern mais hipoteses de vir a ser promovidos e entre estes, 
tern melhores resultados aqueles que recebem forma<;ao por sua propria iniciativa do que aqueles que sao enviados 
pelos seus servi<;os. 
1-13 _\s situa<;Oes recentemente verificadas nos Tigres Asciticos que, em virtude de elevadas taxas de crescimento, 
atingiram nlveis de produto surpreendentes justificam 0 interesse que suscitaram desde sempre as teoms sobre 0 
crescimento econ6mico em autores chissicos tao ilustres como Adam Smith, Thomas Malthus, David Ricardo ou Karl 
Alarx e ainda, mais recentemente, premios Nobel como Robert E. Lucas e Robert Solow. Com efeito, este Ultimo foi 
laureado com 0 Premio Nobel em 1987 precisamente pelo seu trabalho na area do crescimento economico. Em 
1956, Robert Solow publicou a obm "A Contribution to the Theory of Economic Growth" que constitui a genese da 
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cresceram rapidamente, apoiados nurna for~a de trabalho bem preparada, culta, trabalhadora e 
conscienciosa que faz urn excelente uso das tecnologias modemas. 
Na verdade, as caracteristicas do mercado actual sao extremamente importantes para urna analise 
cabal da envolvente - e que desde a ocorrencia do Kenne4J Round nos anos sessenta que se 
iniciou urn caminho no sentido da liberaliza~ao dos bens e servi~os. N a Europa comuniciria, a 
livre circula~ao de mercadorias, pessoas, servi~os e capitais e hoje uma realidade incontomavel 
relativamente aos quinze Estados membros e ainda quanto aos futuros entrantes que se 
avizinham. Ora, com a liberaliza~ao dos mercados, as empresas nao conseguem obter mais vallas 
significativas por colocarem os produtos alem barreiras. Os custos de transporte decairam e a 
informa~ao sobre as oportunidades de mercado e actualmente rapidamente difundida. 0 
mercado financeiro desenvolveu inUmeros instrumentos para diminuir 0 risco inerente as 
transac~oes efectuadas (em especia4 quanto aos riscos cambiais e as altera~oes das taxas de juro) 
e verificaram-se desenvolvimentos exponenciais na area informatica e tecnol6gica. Todas estas 
transforma~oes tomaram a concorrencia manifestamente mais diocil e intensa. 
teoria do crescimento exogeno. Uma vez que 0 produto de uma economia e obtido it custa da utiliza~ao dos 
respectivos factores de produ~ao, este pode ser representado atraves de uma fun~ao de produ~ao agregada do tipo: 
Y(t)=F[K(t), L(t),t). Esta fun~ao representa 0 produto (Y) que uma economia pode obter nurn determinado 
momento (t), atraves da utiliza~ao do factor capital (K), entendido como 0 capital fisico ao dispor da economia, ou 
seja, as rruiquinas, fabricas, etc. e do factor trabalho (L), sendo dados os seus conhecimentos tecnologicos. No longo 
prazo, 0 crescimento do produto depende apenas do crescimento da for~a de trabalho e da taxa de evolu~ao do 
progresso tecnologico, tidos como exogenos it economia, ou seja, no longo prazo, 0 crescimento nao depende do 
componamento dos seus agentes economicos (atraves, por exemplo, da escolha de uma taxa de poupan~a). 
~omeadamente, 0 crescimento do produto per capita, talvez 0 indicador mais seguro do nivel de vida dos individuos, 
depende apenas da taxa de evolu~ao do progresso tecnico, cujo componamento nao e explicado pelo modelo e dai a 
designa~ao de teoria do crescimento exogeno. Apesar de irrealista esta hip6tese dominou a teoria do crescimento ate 
ao inicio da decada de 80, estando na origem das reac~oes que levaram ao aparecimento daquelas que sao hoje 
conhecidas como as novas teorias do crescimento ou teorias do crescimento endogeno que consideram que 0 
crescimento e urn fenomeno economico, isto e, depende das decisOes dos agentes economicos - apesar das 
explica~oes endogenas do crescimento variarem cQnsoante 0 modelo. :\lguns destes modelos sao apelidados de nea­
schurnpeterianos, pois as suas ideias estao proximas das de Joseph Scumpeter(1942), autor que defendia que a inova~ao 
constitui 0 motor do crescimento economico. As empresas tern urn incentivo para inovar; pois isso petmite-lhes 
ultrapassar a concorrencia f1Xando urn pre~o superior ao seu custo marginal. Contudo, essa situa~ao e apenas 
provis6ria, rapidamente 0 inovador sera imitado. A busca de inova~oes e entio 0 motor do crescimento, 
considerando 5chumpeter cinco formas diferentes de inova~ao: novos bens, novos metodos de produ~ao, novos 
mercados, novas fontes de materias-primas e novas formas de organiza~ao da produ~ao. Na obra "A Contribution to 
the Empirics of Economic Growth", que constitui uma clara referencia ao trabalho original de Solow, Gregory 
~Iankiw, David Romer e David N. \Veil sugerem que a especifica~ao da fun~ao da produ~ao agregada sugerida por 
Solow nao e a mais correcta, pois esquece urn factor de produ~ao fundamental, 0 capital humano, ou seja, 0 
conjunto de aptidoes, conhecimentos e qualifica~Oes dos individuos. A fun~ao de produ~ao por eles sugerida e entio 





Transpondo estas considera~oes para 0 plano das organiza~oes, nao podemos olvidar que os 
estudos mais remotos sobre gestao esttategica se baseavam na premissa de que a vantagem 
competitiva era urna fun~ao da envolvente extema, ou seja, das caracteristicas do mercado, 
determinado por urna concentra~ao industrial e pela existencia de urn elevado potencial de 
crescimento. No entanto, alguns estudos empiricos nao confinnavam este entendimento e 
come~ou a questionar-se a possibilidade da performance da empresa condicionar a existencia de 
urna vantagem competitiva sustentada - por conttaposi~ao a uma vantagem competitiva 
meramente temporaria como acontece nonnalmente quando esta e apenas resultado do contexto 
onde a organiza~ao se encontra inserida. 
Porem, esta perspectiva levantava urn problema que se prendia com 0 facto dos activos da 
organiza~ao tambem poderem sofrer varia~oes de pre~os em sentido descendente ou ascendente, 
tomando-se dificil para a empresa sustentar a sua vantagem competitiva. Por este motivo, a maior 
parte das teorias actuais concentram-se na identifica~ao das caracteristicas dos recursos que 
pennitem manter sustentada a vantagem competitiva. Com este objectivo, estas teorias deixaram 
de modelizar a organiza~ao como uma colec~ao de activos tangiveis como tradicionalmente com 
a terra, 0 capital e 0 trabalho e passaram a considera-la como urn conjunto de competencias 
especificas que nao sao facilmente imiciveis pelos concorrentes e sao fonte de vantagens 
competitivas (prahalad & Hamel, 1990). 
Neste contexto, 0 conhecimento organizacional e considerado urn activo estrategico que pennite 
que a organiza~ao sobreviva num ambiente turbulento e inscivel. 0 conhecimento tem diferentes 
dimensoes e caractensticas e a organiza~ao deve saber rentabilizar da fonna mais eficaz os seus 
stocks de conhecimento, atraves das politicas de recursos humanos e do desenho organizacional 
implementado. 
Neste contexto, Narasimha, professor no College of Business na St. Cloud State University (EUA) 
formulou urn quadro que se ilustra em baixo, em que pretende demonstrar a estrutura e 0 
conteudo do conhecimento organizacional. 
192 







(sua dimensio, antecedentes e consequencias) 

Selec~ao Formo(;QO AvoliQ(;QO Compensa(;QO 
Desempenho 





Fonte: Narasimha 2000 (adapatado) 
Em tennos simplistas, presume-se que uma empresa devera investir nos seus stocks de 
conhecimento porquanto assim conseguira uma melhor perfonnance e, consequentemente, 
melhores resultados. Mas 0 conhecimento e um conceito multidimensional que devera ser 
precisado - Narasimha descreve cinco dimensoes que considera como mais relevantes. 
Assim: 
(1) Conhecimento tacito e codificado da informa~ao 
A sua apreensao e percep~ao por outtas organiza~oes eexttemamente dificil, tomando-se fonte 
de uma vantagem competitiva sustentada na medida em que nao e facilmente replicavel ou 
ttansferivel. 0 grande desafio para a politica de recurs os humanos e detennina~ao do desenho 
Conhecimento organizacional 











organizacional e tentar gem este activo de molde a que 0 sistema implementado pennita que a 
transferencia de infonna~ao seja facil dentro da empresa e dificil para fora da mesma. 
(2) Conhecimento arquitectural e de componente 
A infonna~ao relativa a uma ou mais componentes com todas as suas especificidades nao e 
suficiente _para sustentar uma vantagem competitiva no seio de um mercado caractenzado por 
continuas e celeres muta~oes. De facto, neste ambiente toma-se fundamental existir uma 
combina~ao deste com urn conhecimento arquitectural que se prende com a integra~ao e 
interliga~ao das varias componentes num todo consistente e coerente. Por outro lado, existe 
muita tecnologia que e observavel a partir do momenta em que e vendida - tecnologia ligada ao 
produto e nao ao processo - mas esta Ultima pode ser mais facilmente protegida para nao ser 
imicivel pelos concorrentes (Teece, 1998). 
(3) Conhecimento explorat6rio (preliminar) e explorador 
o conhecimento explorat6rio e essencial para a descoberta de novos produtos e procedimentos 
(sendo que a aprendizagem tambem se faz atraves dos erros e dos insucessos - dai que 
nonnalmente as empresas tentem manter secretas as suas f6nnulas de sucesso e insucesso [reece, 
1998]), 0 que permite reduzir a variabilidade dos resultados da empresa, na medida em que a 
possibilidade desta se tomar obsoleta, ou last to market em face dos seus concorrentes, diminui 
significativamente. Por outro lado, 0 conhecimento explorador enfatiza as rotinas apreendidas 
pela organiza~ao que permitem elevar os indices de produtividade e rendibilidade das fun~oes da 
. h 'd d 144 la - , dmesma e assun gan ar comp\.·:)~;\T a e em re ~ao as suas concorrentes e manter sustenta a a 
sua vantagem competitiva. 
(4) Conhecimento fungivel (sua utiliza~ao para aplica~oes diversas na organiza~ao) 
o conhecimento e fungi vel, ou seja, nao e especifico da inova~ao que criou e por conseguinte, 
pode ser adaptado e utilizado para outros produtos ou processos. Esta propriedade pennite que a 
1+1 _\ competitividade pode avaliar-se,;I~tr ao ruvel das empresas quer ao ruvel da economia como urn todo. Uma 
economia competitiva caracteriza-se pelo seu ruvel elevado de eficacia e simultaneamente pela capacidade de criar 
emprego e melhorar, de forma sustentada, 0 ruvel de vida medio da popula<;io. A competitividade e, por essa razio, 
def1JJ.ida como a capacidade de produzir bens e servi<;os que satisfazem as necessidades dos rnercados internacionais, 
enquanto que, ao mesmo tempo, mantern ruveis elevados e sustentaveis de rendimento ou, ern termos mais gerais, a 
capacidade que as ernpresas, as industrias, as regi5es, as na<;5es e as regi5es supranacionais tern de gerar, quando 





empresa actue de forma proctiva e reactiva, uma vez que 0 potencial para aplicas:oes mUlriplas 
pode ser explorado para formulas:ao e implementas:ao de uma estrategia de diversificas:ao (reece, 
1998) ou de defesa relarivamente as ofensivas dos concorrentes. Esta capacidade da organizas:ao 
confere uma vantagem comperitiva sustentada porque pennite criar economias de escala no 
ambito da implementas:ao de estrategias de diversificas:ao e ainda uma maior e mais celere 
capacidade de adaptas:ao as alteras:oes ou turbulencias da envolvente extema. 
(5) Conhecimento Organizacional: vertical ou horizontal. 
o conhecimento organizacional pode traduzir-se na capacidade de resolver problemas muito 
especificos e complexos respeitantes a uma area do conhecimento - essa especializas:ao implica 
urn conhecimento vertical e profundo sobre uma detenninada materia -, pennirindo melhor 
compreender, organizar e explorar 0 stock de conhecimentos existente na empresa. Por outro 
lado, e por vezes fundamental um ripo de conhecimento mais alargado ou horizontal que abranja 
varias areas e permita uma perspecriva mais integrada dos vanos elementos que compoem a 
cadeia de conhecimentos dentro de uma organizas:ao. Este mvel de conhecimento e composto 
por um conjunto de competencias extremamente importantes para assegurar a continuidade de 
uma performance superior e melhor rentabilizar 0 produto de conhecimentos mais especmcos, 
mormente do ponto de vista tecnol6gico. Seguramente que, para assegurar uma vantagem 
compeririva sustentada, sera necessaria uma combinas:ao destes dois ripos de conhecimento. 
E assim, actualmente, inegavel a imporcincia dos recursos humanos como parte integral da 
estrategia organizacional e nao apenas como acrividade funcional na prossecus:ao dos objecrivos 
desta. Acresce que, a perspecriva de que todos os trabalhadores contribuem para 0 stock 
existente de conhecimentos e informa<;ao enaltece a imporcincia do investimento no factor 
humano como forma de potenciar 0 crescimento sustentado das vantagens comperirivas da 
organiza<;ao. 
Neste contexto, alguns estudos (pfeffer, 1994) vieram indiciar que as organizas:oes tern sido 
lentas na implementas:ao de pniricas de recursos humanos que preservem e incenrivem as 
capacidades dos seus colaboradores - a titulo meramente ilustrarivo, Narasimha apresenta algumas 
sugestoes: 
Tradicionalmente, na fase de selec~ao, surge enfarizado 0 perfil do candidato com capacidades 
especificas para if ao encontro do job description pretendido - dever-se-ia eventualmente dar maior 
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imporclncia ao mix de capacidades especificas e genericas (verticais e horizontais), apostando na 
crias:ao de um ambiente de trabalho diversificado que melhor se coadunaria com a 
heterogeneidade que caracteriza a pr6pria sociedade onde a organizas:ao se encontra inserida. 
Nesta 6prica, tem-se verificado actualmente uma tendencia para a utilizas:ao de testes de 
personalidade (vg. Myers-Briggs Type indicator) nas fases de selecs:ao e formas:ao. 
A forma~ao e deveras importante para complementar as capacidades dos trabalhadores, maxime 
das suas capacidades de ripo horizontal. Acresce que, 0 objecrivo de fomentar conhecimentos 
fungiveis deve alertar a organizas:ao para a necessidade de assegurar uma variedade de cursos e 
formadores de molde a potenciar a diversidade e heterogeneidade e, em consequencia, permitir a 
utilizas:ao ou aplicas:ao diferente do mesmo produto ou processo. Por fun, a constatas:ao de que 
as organizas:oes tendencialmente valorizam mais 0 conhecimento explorat6rio do que 0 
explorador pode ser corrigida ou alterada atraves de formas:ao que venha a rectificar esta situas:ao. 
A avalia~ao de desempenho14s pode premiar 0 desenvolvimento ou a utilizas:ao de 
conhecimentos fungiveis e pode ainda inverter a tradicional t6nica colocada nos conhecimentos 
de cariz explorat6rio de forma a serem tambem valorizadas as capacidades exploradoras, 
devendo, para tanto, ser apreciados nao s6 os resultados, mas tambem 0 modliS operandi utilizado 
para os aringir. 
o desenho organizacional e tambem um ponto sobre 0 qual nao se pode descurar. De facto, 0 
objecrivo de partilhar e transferir informas:ao intemamente de forma a que nao seja no entanto 
facilmente percepcionada por qualquer enridade extema it empresa, permite desde logo afastar os 
modelos tipicos organizacionais commumente de;:;ignados por "top-down". 0 "middle-up­
1..5 Carlos Alves Marques (Da .-\valia~ao de Desempenho a .-\valia~ao de Desenvolvimento) defende, nesta sede, 
uma mudan~a - da chissica avalia~ao de desempenho para uma avalia~ao de desenvolvimento, enfatizando a vertente 
do performance appraisal e do invesrimento nas pessoas como forma de potenciar "0 desenvolvimento das capacidades 
e do desempenho dos individuos, no aperfei~oamento pessoal e pro fissional e na determina~ao das necessidades para 
a evolu.,:ao na carreira." 
De facto, este autor, ensina que as teorias Gerais do '~1anagement" e da Psicologia Organizacional" tem subjacente 
o conceito do "Homem que se rewa", do "Homem Complexo" e do "Homem Psico16gico", na esteira de que "0 
desenvolvimento da organiza~ao passa pelo desenvolvimento dos seus empregados e 0 desenvolvimento destes pelo 
da organiza~ao". Por estas razOes, esta perspectiva imprime om con;uoto de pilares onde actualmente se encontra 
assente a Gestao de Pessoal, a saber: (i) a compatibiliza~ao dos imperativos econ6micos das organiza~Oes com a 
satisfa~ao das necessidades dos seus membros; (ii) a essencialidade do factor humano no desenvolvimento e 
produtividade da organiza~ao e; (iii) a liga~ao inevicivel entre a motiva~ao e a efid.cia dos trabalhadores e as 




down" de Nonaka (1994) ou 0 "N-fonn" de Hedlund (1994) respondem de fonna mais adequada 
a estes propositos. 
Assim, 0 funcionamento atraves de eqwpas lideradas por trabalhadores do "middle­
management" composta por membros com capacidades e experiencias muito diversas, contribui 
para a partilha de infonna~ao, atraves de uma codifica~ao propria baseada no conjunto de 
referencias e percep~oes, bem como da propria linguagem partilhada intemamente e dificilmente 
perceptivel extemamente. A utiliza~ao destes codigos semanticos e linguisticos pressupoe 
certamente a existencia de postos de trabalho duniveis no tempo porquanto se tratam de praticas 
reiteradas que demoram algum tempo a sedimentar e consolidar. 
Sobre esta materia, convira fazer referencia a um estudo de JeJf1Y!Y Pfeffer, um sociologo e professor 
na Stanford Graduate Schoof ofBusiness que elencou dezasseis caracteristicas que encontrou de fonna 
mais ou menos nitida em todas as empresas que conseguiram atingir uma vantagem competitiva 
atraves da fonna de organiza~ao dos seus recursos humanos. 
Os elementos que este autor destaca sao os seguintes: seguran~a no emprego; selec~ao no 
recrutamento; salirios elevados; remunera~ao baseada em politica de incentivos; trabalhadores 
com participa~oes na empresa; partilha de infonna~ao; participa~ao e delega~ao; redefini~ao de 
fun~oes e trabalho em equipa; desenvolvimento e fonna~ao profissional; trabalho e fonna~ao 
interdepartamental; igualitarismo; compressao salarial; promo~ao intema; existencia de 
perspectivas de longo-prazo; avalia~ao de desempenho e vigencia de uma filosofia pragmatica. 
Na realidade, nenhum dos conceitos referidos e novo, nem tao pouco desconhecido da maior 
parte das empresas incluidas na amostragem utilizada no seu estudo (~. Lincoln Electric, 
Nordstrom, Levi Strauss, Nummi). No entanto, e a titulo meramente exemplificativo, 0 
mencionado estudo alertou para 0 facto de que em 1990, apenas cerca de 60% das empresas 
norte-americanas visadas tinham implementado a partilha de infonna~ao entre os seus recursos 
humanos. 
De facto, e hoje incontomavel a efectividade das praticas baseadas nestes elementos criticos. 
Paradoxahnente as empresas tem sido bastante lentas na sua implementa~ao. As razoes sao 
obviamente vanas, mas as barreiras mais determinantes na dificuldade da cria~ao de uma rela~ao 
mais positiva com os recursos humanos prendem-se com reservas de cam ideologico, de 





Eclaro que, nao existe urn modelo que integre todos estes factores crlticos e que pennita, atraves 
da sua aplica<;ao, que urna organiza<;ao venha a atingir vantagens competitivas fundadas na gestio 
dos seus recursos humanos. A utiliza<;ao destas boas praticas sistematizadas na listagem de 
elementos considerados fulcrais para 0 desenvolvimento e a produtividade dos recursos hurnanos 
deve ser necessariamente casuistica e aplicada com born senso. Neste contexto, a implementa<;ao 
de politicas de gestio da qualidade podera ser importante na medida em que facultam urn 
conjunto de praticas sistematizadas e 0 impeto social e politico 146 adequado para desencadear as 
altera<;oes necessanas - arredadas de ideologias e teoriza<;oes preconcebidas e concentradas na 
pratica e no que realmente funciona em face de urna natureza tao complexa e intrincada como a 
humana. 
De seguida, deixaremos testemunho de alguns estudos efectuados nos Estados U nidos da 
America, que tinham por objectivo, precisamente, relacionar a implementa<;ao de boas pciticas ao 
nivel da gestio de recursos humanos com a perfonnance e rendibilidade das empresas. 
o primeiro estudo que vamos apresentar foi efectuado recentemente nos Estados Unidos da 
America (pela Watson Wyatt Worldwide que e urna finna de consultoria na area dos recursos 
humanos com sede em Reigate, Reino Unido e Bethesda, Maryland) com base num inquerito 
distribuido a 405 empresas (todas com 0 seu capital aberto ao investimento publico) e teve por 
objectivo proceder aavalia~ao das politicas de recursos humanos no seio destas empresas, 
com base na existencia de 30 praticas. Estas foram, por seu tumo, agrupadas em cinco 
dimensoes, entre elas, a selec<;ao e 0 recrutamento (que demonstrou urn incremento de 10% no 
valor de mercado da empresa), a politica salarial e de compensa<;oes (9,2% ), a comunica<;ao147 
1-l6 Urn comportamento politico abarca urn conjunto de actividades que estao para alem do papel atribuido a urn 
individuo ou grupo na organiza~ao formal e que influenciam, ou procuram influenciar, a distribui~ao de proveitos e 
de perdas na organiza~ao de modo a adquirir, manter ou a refor~ar alguma forma de vantagem (pfeffer e Salanc~ 
1974; Mayes e Allen, 1977; Farrel e Petersen, 1982:405 citados por C. Cabral·Cardoso, 1997) As decisOes que 
envoI vern nlveis de risco e de incerteza apreciaveis apresentam maior probabilidade de produzir altera~oes no 
equilibrio de poder existente, sendo normalmente acompanhadas por urn aurnento de actividade politica. A 
actividade politic a nao aparece assim como 0 resultado de nenhuma perversidade de alguns individuos ou grupos, 
mas como uma caractenstica natural dos processos de decisao em condi~Oes de incerteza (fusman, 1977 citado por 
Cabral·Cardoso, 1997). 
H7 A este propOsito e a titulo de curiosidade, foi recentemente desenvolvido por Mel Silberman e Freda Hansburg, 
urn modelo que tern por desiderato contribuir para a melhoria da comunica~ao entre as pessoas que se relacionam 
numa base profissional. Com este objectivo, apresentam oito componentes de interac~ao pessoal: 1. compreender as 
pessoas, 2. exprimir-se de uma forma clara, 3. comurucar as suas necessidades de forma assertiva, 4. trocar 





(40/0), a polivalencia (8%) e a prudencia na utilizac;ao de recursos (10% de declinio no valor de 
mercado da empresa). 
Os resultados obtidos nesta area e acima sumariamente descritos foram depois comparados com 
o valor destas empresas no mercado, nomeadamente na perspectiva do retorno para 0 accionista 
nos Ultimos tres anos. As empresas com valores mais elevados eram precisamente aqueIas com 
pontuac;oes mais altas na parte referente aos recursos humanos. Em termos gerais, os 
investigadores concluiram que, uma empresa bem gerida do ponto de vista dos seus recursos 
humanos pode aumentar 0 seu valor de mercado em cerca de 30%. Os empregadores que 
recrutam trabalhadores especializados e tem pianos de incentivos salariais e ainda uma certa 
•
flexibilidade contratual (vg. horanos, assiduidade) conseguem os melhores resultados. Provam. 
assim que existe uma rela~ao entre os resultados das empresas e a forma como estas 
gerem os assuntos que se prendem com os seus recursos humanos. 
A titulo de mera curiosidade, 0 mesmo estudo concluiu ainda que algumas praticas largamente 
disseminadas, como 0 "360 degree feedback" ("there's things that are better left unsaid") e 
alguns programas de formac;ao para executivos parecem reduzir 0 valor da empresa para os 
accionistas. Os investigadores concluiram, no entanto, nao existir nada de intrinsecamente errado 
com estas praticas mas que a sua utilizac;ao exagerada por parte das organizac;oes tem tendencia a 
conduzi-las em direcc;oes erradas. A titulo meramente exemplificativo, quando as acc;oes de 
formac;ao enfatizam objectivos promoclonats, ao inves de objectivos de 
crescimento/ desenvolvimento (improvement) nas posic;oes actuais, a empresa faz investimentos 
que podecio ser aproveitados por outras organizac;oes, incluindo competidores, atraves do 
recrutamento de trabalhadores talentosos. 
o segundo estudo (M:cnamara, 1999) que nos pareceu extremamente interessante, baseou-se na 
analise de cinco empresasl48 e na forma como estas geriam 0 seu capital humano, aferido atraves 
da sua lideranc;a na industria e da sua elevada performance. Apesar de actuarem em industrias muito 
diversificadas, estas cinco empresas apresentam em comum 0 facto de considerarem 0 capital 
humano como sendo 0 seu activo mais importante e de accionarem mecanismos e formas de 0 
1-18 Consideradas pela revista Fortune como as Empresas mais admiradas (Most Admired Corporations) nos Estados 
Unidos no ano de 1998: 1. General Electric, 2. Coca-Cola, 3 . .Microsoft, 4. Southwest .Airlines; 5. Home Depot. Esta 
d.istin~ao engloba tambem os aspectos humanos, para alem das variiveis normalmente analisadas, 0 que torna este 
premio especialmente interessante em materias como a do capital humano. 
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maximizarem como instrumento de sustentabilidade das suas vantagens competitivas. 0 
que 	faz a verdadetta diferen~a entre as empresas e a sua cultura e a forma como estas educam, 
motivam e delegam poder e responsabilidade nas pessoas que pertencem it organiza~ao. 
E com este desiderato que a General Electric Qack Welch), a Coca-Cola (Roberto C. Goizueta e 
agora 0 M. Douglas Wester), a Microsoft (Bill Gates), a Southwest Airlines (Herb Kelleher) e a Home 
Depot (Bernie Marcus) explicam as suas best practises que sao aqui compiladas atraves de urna 
recomenda~ao com dez etapas: 
1. 	 Adoptar a filosofia (Harry) Truman e (Abraham) Lincoln, ou seJa, a estrategia 
concebida para tomar 0 capital humano mais produtivo deve ser urn assunto 
institucionalizado pelo CEO (Chief Executive Officer) da empresa e nao debatido entre 
todos. 
2. 	 Comunicar empenho no investimento em capital humano a partir da lideran~a149 de 
topo - esta deve assim demonstrar a sua motiva~ao e contribui~ao no entendimento e 
- d - d h 151.1reso1u~ao as questoes e natureza umana na sua empresa . 
3. 	 Estabelecer novas expectativas attaves de uma lideran~a151 que incentive os 
colaboradores a melhorar a sua produtividade atraves da inova~ao e da m3.xima 
1.4') _-\. Lideran~a era para Ft[}'ol no inicio do seculo basicamente dirigir e organizar. No ftm dos anos oitenta, Pearson 
apresentava na Harvard Business Review aquilo que considerava serem as seis tarefas do gestor de topo: (1) moldar 0 
ambiente de trabalho; (2) defmi:c a egtr,H~gia; (3) afectar recursos; (4) desenvolver os gestores; (5) definir a estrututa 
organizacional; (6) supervisionar a~ (jt)cra~oes. Actualmente, nos anos noventa sao consideradas como novas 
atribui~Oes do tider estrategico (1) explorar e desenvolver competencias nucleares; (2) criar e partilhar infonna~ao; (3) 
incentivar uma aprendizagem colectiva; (4) estabelecer urn design organizacional facilitador; (5) desenvolver 0 capital 
intelectual; (6) enfatizar praticas eticas. Sao ainda considerados tra~os de lideran~a: (a) consciencia, (b) extroversao, 
(c) domiruincia, (d) auto-confian~a, (e) energia, (f) agradabilidade, (g) inteligencia, (h) abertura a experiencia e (i) 
estabilidade emocional (Kets de Vries, 1998). Numa versao mais simplista para a qual pendemos, cumprici real~ar os 
tres H's da lideran~a: a humildade, a humanidade e um grande sentido de humor. 
150 _-\. titulo meramente exemplificativo, 0 CEO da empresa 3M reune todos os meses com os executivos de topo 
para discutir qustoes relacionadas com 0 pessoal. 0 CEO da PepsiCo (Ely Calloway) afuma dispender 40% do seu 
tempo a tomar decisoes e ac~oes relativamente ao capital humano. 0 CEO da GE coosidera que as questOes de 
investimento em capital humano sao uma das suas tres principais responsabilidades. Chuck Knight, CEO da 
Emerson Electric's instalou um departamento de pessoal onde se eocontram os nomes. fotografias, cargos, 
experiencia profissional, competencia:; c expertise dos seus 700 executivos de topo em quadros magneticos oode sao 
constantemente actualizados. 
151 Sobre a lideran~a, Jim Collins publicou este anD um livro extremamente interessante em que revelava os 
resultados de urn estudo efectuado com base em varias empresas norte-americanas com 0 objectivo de aferir 0 que 
trans forma uma boa performance numa excelente petjormance - em suma, 0 que implicara a viragem do born para 0 
excelente. Vma das conclusoes do estudo que identifica cinco nlveis de lideran~a, e que os tideres que cooseguiram 
atingir 0 quinto e Ultimo patamar tern caracteristicas similares: revelam uma atitude humilde e destituida de qualquer 
egocentrismo, uma for~a de vontade colossal e urn grande detenninismo nas suas convics:oes e objectivos para a 
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contribuis:ao. A gestio deve conseguir reflecrir que urn dos valores fundamentals da 
organizas:ao sao as pessoas, fazendo com que estas se sintam bem em relas:ao a 
organizas:ao, a si pr6prias e ao futuro. Como diriaJack Weich da GE "We can no longcrafford 
managers who supress or intimidate our employeel'. 
4. 	 Reorganizar 0 trabalho atraves de equipas de trabalho porque estas fomentam a 
inovas:ao, 	 a criatividade e a liberdade com excelentes resultados em termos de 
. 'd d 152produttVl a e ; 
5. 	 Maximizar 0 envolvimento dos colaboradores na perspectiva de que as ideias sao 
muito mais importantes do que a autoridade. A organizas:ao deve conseguir crlar urn 
ambiente que potencie a tomada de posis:oes e a partilha de conhecimentos e 
experiencias; 
6. 	 Focalizar nas iniciativas das pessoas porquanto a produtividade, regra geral, nestes 
casos, aumenta. 0 planeamento estrategico dos recursos hurnanos e a chave para a 
mudans:a na organizas:ao no sentido de passar a dar atens:ao prioriciria as pessoas; 
empresa. Por outro lado, ao contrario do que poderia ser expectavel, estes lideres oao come~am pela visio e 
estrategia, mas sim pelas pessoas - primeiro preocupam-se em estar rodeados do melhor capital humano 
(dispensando 0 pior) e s6 depois se preocupam em estabelecer a forma de conduzirem a empresa pelo melhor 
camioho. 4\cresce que, se lhes aplica a lenda do espelho e da janela, porquanto olham sempre pela jaoela para 
explicar os seus sucessos, reiterando que factores como sorte, condiciooalismos contextuais, predessessores, 
contemporaneos e sucessores sao a chave do seu exito e para 0 espelho para compreenderem os iosucessos, 
tentando identificar os erros e diagoosticar a melhor forma de ultrapassar 0 fracas so, responsabilizaodo-se 
iotegralmente pelos resultados sofridos. Se e certo que algumas persooalidades carregam consigo a semente que lhes 
permitira algum dia atiogir 0 quinto nivel, outros pura e simplesmente oao tem algumas caracteristicas ioatas que lhes 
permitirao algum dia aceder a esse estadio de desenvolvimento. Os escassos bemaventurados que la chegam 
preocupam-se com a empresa muito para alem da sua pessoa e regra geral deixam-oa oa mao de sucessores melhores 
do que eles, capazes de assegurar que a sua saude e longa e duradoira - enfun, que a vantagem competitiva que 
obtiveram e e continuara sustentada. Este perfu contrapoem-se cIaramente ao de alguns lideres mundialmente 
coohecidos e prestigiados como, a titulo meramente exemplificativo do paradigma do lider egocentrico, arrogante e 
pretencioso, 0 Lee lacoca da Chrysler que adiou sucessivas vezes a sua entrada para a reforma e deixou a empresa numa 
situa~ao cotica a Bob Eaton que conseguiu prosseguir com 0 projecto ap6s esta seguoda derrocada quase fatal. 
Alguns exemplos cIassicos de lideres considerados nivel cinco sio: 4\braham Lincoln, Darwin E. Smith, CEO 
durante 20 anos da Kimberly-Clark, Colman 1\1. Mockler, CEO da Gillette de 1975 a 1991, George Cain. CEO da 
_\bbott Laboratories, ~\lan L. WurtzeL CEO da Circuit City, Joseph F. Cullman III, CEO da Philip Moms, John 
~forgridge da Cisco Systems, John \'Vhitehead da Goldman Sachs,Jorma Ollila da Nokia e Kees StoIID da Aegoo. 
152 Sao alguns exemplos bern ilustrativos da produtividade obtida atraves do desenvolvimento e orgaoiza~ao do 
trabalho em equipa, a Ford Motor Co. com equipas de desenvolvimento de produto e a expectariva de atiogir a 
lideran~a do mercado em 2005, a Xerox que ja recuperou grande parte da sua quota de mercado perdida para os 
japoneses atraves da implementa~ao de equipas desigoadas "microenterprise units" em que os trabalhadores sao 
responsaveis pelo produto do priodpio do cicIo ate ao fim. A Black & Decker conseguiu subir da 7- posi~ao para a 3­
oa industria de equipamento agricola e industrial atraves da implemanta~ao de equipas de desenvolvimento de 
produto. 
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7. 	 Estabelecer uma organiza~ao com um bom departamento de recUlSos humanos, 
uma vez que alguns estudos demonstram existir uma correlayao entre a perfonnance da 
empresa e a efectividade da aplicayao das praticas de recursos humanos atraves de um 
departamento competente, criativo e intensamente envolvido na melhoria do capital 
humano da organizayao; 
8. 	 Desenvolver e implementar sistemas motivacionais como 0 pagamento, a promoyao 
e a colocayao (pay, promotion and placement) que validam numa base diar:ia que as 
pessoas certas estao nos lugares certos, no momenta certo. Mais importante do que 
aquilo que uma empresa apregoa e aquilo que uma empresa efectivamente aplica e as 
pessoas acreditam mais numa organizayao em que os verdadeiros lideres153 sao 
promovidos e os "tiranos" sao dispensados ou mantidos no mesmo nivel. Os planos de 
stock options e os premios de bonus reforyam 0 empenhamento da organizayao quanto ao 
seu activo mais importante; 
9. 	 Conduzir uma revisao executiva anual so para abordar e discutir questoes relacionadas 
com 0 capital humano de molde a permitir uma verdadeira reflexao da organizayao sobre 
os seus activos humanos; 
10. Dar 0 saIto porque "~faking human capital more productive is not a destination but a 
journey. It continues always. And it's never too late to start." Hoje em dia tomar 0 capital 
humano produtivo nao e um luxo mas uma necessidade e as pessoas sao 0 "pote de 
ouro" reluzente dos tempos modemos. 
I;j Segundo Nicholson, 1988: "£-\ verdade e que os lideres nascem assim, nao se consttoem. Nao sao clones, mas 
todos partilham de urna caracteristica especial: a paixao pela lideran~a". Como dina Oscar Wilde ".Amar a si mesmo e0 
inicio de urn romance para toda a vida" - 0 narcisimo e a lideran~a sao conceitos que de certa forma tem andado 
estreitamente correlacionados, porquanto os elementos narcisisticos ajudam a auto-estima e a identidade 
individual.Curiosamente, segundo urn estudo publicado pela PricewaterhouseCoopers em Janeiro de 2001 sobre os 
CEO's estrangeiros a ttabalharem em Inglaterra, a maioria dos lideres sao homens de ra~a branca com mais de 50 
anos de idade, assim como as pessoas que os contratam. Nao e surpresa que as pessoas tendam a escolher pessoas 
parecidas consigo praprias. Hi outra conclusao interessante que eque a maior parte dos lideres bem sucedidos de 
grandes empresas se tem mantido casados com a mesma mulher toda a sua vida. Como todas as regras comportam 
excep~oes - hi exce~oes bem ilustradas como a de Henry Ford II, 0 homem que revitalizou 0 neg6cio de familia 
dos automaveis no pas 2a G~I, conhecido pela sua atarefada vida social e Charles Edward Merrill, fundador da 
~Ieriill Lynch, conhecido como 0 "Good Time Charlie" que fundou a empresa aos 54 anos, altura em que ji fa no 
seu tercetro casamento. 
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Neste contexto, tambem Gregory Dess, co-autor do livro "Beyond Productivity: How leading 
companies achieve superior perfonnance by leveraging their human capital" defende que sendo a 
economia actualmente maioritariamente de servi<;os, 0 conceito de produtividade deixou de ser 
apenas uma questio de redu<;ao de custos ou de incremento de produto acabado. As empresas 
nao podem assim concentrar-se apenas em contratar os melhores colaboradores, precisam de um 
approach que integre varias vertentes: recrutamento 154, desenvolvimento e reten<;ao de capital 
humano superior; tecnologia que melhore a performance dos trabalhadores; fluidez de infonna<;ao 
com os clientes intemos (intranel) e extemos da empresa; forte cultura da empresa que possa ser 
interionzada pelos trabalhadores da empresa e uma lideran<;a que congregue todos estes factores. 
Este autor acrescenta que das empresas estudadas, as que apresentavam uma melhor performance, 
baseavam-se precisamente na integra<;ao de todas estas vertentes. 
Resulta de todo 0 supra exposto que, a gestio do capital humano nesta era da infonna<;ao e talvez 
o maior desafio que se coloca aos gestores deste novo milenio, sendo certo que 0 contexto no 
qual estes activos de conhecimento sao criados e explorados e verdadeiramente global. De facto, 
a prosperidade econ6mica assenta essencialmente no conhecimento e na sua habilidosa utiliza<;ao. 
E assim que, actualmente, uma empresa com resultados crescentes (economics of increasing 
retums) resulta de vanos factores (reece, 1998): 1) extemalidades de rede; 2) customer lock-in 
(tempo investido pelo cliente na aprendizagem de tecnologia que aumenta os swithcing costs); 3) 
154 Se as pessoas e as competencias sao a base de tudo, a selec~ao e 0 recrutamento das pessoas certas transmitindo­
lhes os conhecimentos e a forma~ao necessaria para que consigam atingir a missao a que a organiza~ao se propOe, 
tornaram-se amditio sine qua non para uma performance com nlveis elevados de rendibilidade. 0 General Accounting 
Office (GAO) preve que em 2004, 40% do capital investido nos Estados Unidos sera em tecnologias da infonna~ao, 
o que significa que 0 facto de nao se terem hoje contratado e treinado pessoas competentes sera. determinante 
porquanto estas nao tomarao as melhores decisoes quanto it aquisi~ao de equipamento, 0 que podera tomar-se 
desastroso para a estrategia e 0 posicionamento da organiza~ao no futuro. Nas palavras do General David Walker do 
General .\ccounting Office em discurso proferido em Setembro de 1999, numa Conferencia em Washington: "A 
chave mestra para a diferencia~ao competitiva do seculo XXI serao as pessoas. Nao serao os processos. Nao sera a 
tecnologia. Serao as pessoas". Paradigmatico e 0 caso das agencias federais americanas que foram obrigadas, nos 
Ultimos anos, a encetar ac~oes de doJ1)nsi~ng e corte$ or~amentais na forma~ao, constatando agora que essas iniciativas 
produziram pessimos resultados. De facto, estas medidas foram levadas a cabo sem qualquer estrategia, 0 que 
significa que se perderam os melhores colaboradores e que actualmente nao existem recursos humanos com as 
capacidades necessarias para desenvolver 0 trabalho. As agencias govemamentais deveriam ter tratado 0 capital 
humano como fundamental na gestao estrategica da sua opera~ao. Neste contexto, devenam ter identificado 0 
conhecimento, as capacidades, as competencias e os comportamentos necessarios para atingir a sua missao e em 
conformidade contra tar, desenvolver e reter colaboradores que detivessem essas qualidades. Contratac;Oes 
(agressivas), forma~ao pro fissional de qualidade e desenvolvimento de qualidades de lideran~a sao parte da solu~ao 
para este problema. Com 0 objectivo de auxiliar as agencias governamentais a ultrapassar no curto prazo esta 
situa~ao, 0 G.\O publicou urn documento intitulado "Human Capital: ..\ Self-Assessment Checklist for Agency 
Leaders" com cinco partes (planeamento estrategico; ~\linhamento organizacional; Lideran~a; Talento e Cultura de 
performance). 
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elevados up-front costs (custos de investigac:;ao, desenvolvimento e implementac:;ao de produtos 
extremamente elevados) e,4) Aprendizagem e experiencia da linha produtiva (com manifestos 
ganhos de produtividade). 
Na maior parte dos sectores do mercado global actual, 0 conceito de vantagem competitiva 
requer a existencia de capacidades dinamicas (dynamic capabilities) que permitam reconhecer e 
aproveitar oportunidades de mercado, reconfigurar e proteger 0 conhecimento, bem como os 
activos e competencias. Estas competencias sao normalmente desenvolvidas em empresas com 
elevado myel de dinamismo, estrutura org3nica flat, visao clara, elevados incentivos para os 
colaboradores da empresa e processos de tomada de decisao com grande margem de autonomia 
para pennitir respostas celeres, eficazes e adequadas as constantes alterac:;oes do mercado. 
De facto, a vantagem competitiva de uma empresa so se consegue com base em activos nao 
transferiveis , pois, caso contrano, tomam-se acessiveis para todos - isto significa que os 
dominios sobre os quais a vantagem competitiva pode crescer estreitam-se a medida que 0 
mercado se vai alargando - nem os recursos humanos podem sustentar uma vantagem 
competitiva se as capacidades existentes puderem ser livremente acedidas por todos no mercado 
de trabalho. Os activos relacionados com competencias ou conhecimentos sao assim dificilmente 
transfenveis e 0 sistema legal deve prevenir e reprimir a imitac:;ao atraves dos direitos de 
propriedade intelectual. 
Os activos intelectuais resultam da experiencia e das capacidades individuais - as empresas, por 
seu tumo, devem providenciar uma estrutura fisica, social e psicologica para que estes possam 
desenvolver e utilizar esses elementos no sentido da criac:;ao de valor para a organizac:;ao. A 
vantagem competitiva da empresa encontra-se na dificuldade que existe na replicac:;ao, imitac:;ao 
ou apropriac:;ao destes activos, maxime quando considerados de forma integrada. 
A replica pode ser traduzida na possibilidade de transferir ou re-empregar competencias de um 
contexto economico para outro - os activos intelectuais sao normalmente bastante dificeis de 
replicar. Lippman e Rnmelt tem defendido que existem rotinas tao complexas como fonte de 
vantagens competitivas que a propria empresa nao saberia descreve-las. Porte-?55 enfatiza ainda 0 
155 De facto, os trabalhos de Michael Porter sobre a vantagem competitiva das na~6es e os desenvolvimentos para a 
industria portuguesa que, sob a sua orienta~ao, foram realizados pela Monitor Compa'!Y, vieram trazer a politica 
industrial portuguesa novas ideias sobre a competitividade dos glandes palos de especializa~ao industrial portuguesa, 
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facto de existirem rotinas e competencias com natureza local ou regional, 0 que toma difici1 a sua 
replicabilidade em outto contexto geografico. Teece realtya ainda a natureza clcita de muitas rotinas 
e procedimentos detenninantes para a sustentabilidade da vantagem competitiva da empresa, 
bem como a hist6ria espedfica e a evolutyao de cada empresa. 
A imitatyao ea replicatyao efectuada por um competidor. Num mercado competitivo a facilidade 
de imitatyao implica a rapida dissipatyao de rendas e a insustentabilidade da vantagem competitiva. 
Quando a componente clcita da informatyao e elevada a imitatyao toma-se muito mais dificil, 
senao impossivel. N a sociedade ocidental os custos de replicatyao sao mais baixos do que os de 
imitatyao, porquanto a propriedade intelectual escl protegida legalmente das imitatyoes (!{go 0 
•
sistema da patente), conforme se podera ver no quadro seguinte: 
em regra designados depreciativamente de sectores tradicionais. A aruilise de Porter permitiu concluir que as 
concentrat;oes sectoriais dessa actividade industrial tradicional assumiam a fonna de "clusters" (cachos) nao s6 
sectoriais mas tambem espaciais e que essas concentrat;oes tem urn papel estrategico no fomento da cultura 
empresarial. Nurn quadro bastante alargado de factores de competitividade empresarial, em que os factores 
intangiveis e dinamicos passam a assumir uma nova e acrescida relevancia, a an3lise de Porter veio reconhecer 
implicitamente a dimensao territorial e espacial da capacidade dos portugueses saberem fazer produtos de qualidade e 
do potencial desses territorios para gerar maior valor acrescentado nessas actividades, a partir do desenvolvimento 
das culturas empresariais existentes. Assim,na sua perspectiva, a competitividade das pequenas e medias empresas e~ 
em contexto de globalizat;ao acrescida, atravessada por duas tendencias aparentemente contradit6rias a que urge dar 
coerencia no quadro das politic as territorializadas: 
- Por urn lado, a competitividade ganha-se ou perde-se disputando areas de mercado cada vez mais longinquas da sua 
area de insert;ao e sofrendo 0 impacto de concorrentes cada vez mais distantes, a medida que se vao sucedendo as 
gerat;oes de paises que conseguem ultrapassar as barreiras a exportat;ao de produtos manufacturados; 
Por outro lado, a sua competitividade consolida-se em funt;ao da qualidade da sua envolvente imediata (territorio, 
recursos humanos, instituit;oes e a sinergia entre estes aspectos), a qual e particulannente senslvel as politicas de 
desenvolvimento regional em geral e a politica industrial em particular. 
o suporte teorico neste sentido ebastante vasto e relloe consensos inesperados entre campos de investigat;ao muito 
diversificados. _\ssim, desde a dimensao territorial dos "clusters" e da vantagem competitiva de Porter ate a 
vasttssima literatura em tomo dos "distritos industriais", determinantes territoriais da inovat;ao e ''learning regions", 
passando pelos actualmente muito referenciados "modelos de crescimento endogeno" e pela afinnat;ao progressiva 
dos mode1os evolucionistas "neo-schurnpeterianos", a dimensao territorial aparece referenciada como uma 
importante fonte de acumulat;ao de externalidades para as empresas. Esta ideia sai ainda refort;ada com os 
desenvolvimentos da teoria da organizat;ao, os quais, pela importancia que atribuem ao conhecimento ncil0 ou n:io 
codificado como fonna de acumulat;ao de conhecimentos e de aprendizagem empresarial tambem conduzem ao 
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Apertado Moderado Forte 
Fonte: Teece, 1998 (adaptado) 
Atraves da analise do Quadro 50 pode constatar-se que a situa~ao mais forte e, seguramente, a de 
urna dificil replicabilidade inerente ao pr6prio processo ou produto associada aexistencia de urn 
sistema legal proteccionista. Os activos intelectuais nao sao facilmente transaccionaveis, a nao ser 
que se trate de todo 0 neg6cio envolvente ou subjacente. Por seu turn0 , os activos 
complementares sao extremamente importantes no que diz respeito aos activos intelectuais na 
medida em que estes sao normalmente meros intermediarios que precisam de ser integrados em 
produtos ou servi~os para ganhar valor - assim, a deten~ao destes activos complementares e a 
dificuldade da sua replica~ao pode representar uma segunda linha de defesa contra imitadores e 
urna importante fonte de vantagem competitiva. 
Em conclusao, 0 conhecimento, a competencia e os activos intangiveis sao actualmente 
considerados as chaves das vantagens competitivas nos paises desenvolvidos. Ha urn 
reconhecimento implicito deste facto quando a enfase e hoje em dia colocada nos activos 
intangiveis como a reputa~ao, a fidelidade do cliente e 0 know-how tecnol6gico. As solu~5es para a 
cria~ao de riqueza no novo milenio prendem-se com a forma~ao de novos produtos e servi~os e 
ainda a entrada de novos e criativos plqyers no mercado que a atingem atraves da explora~ao de 
tecnologia, propriedade intelectual e marcas. 
As implica~5es para a gestao nao sao despiciendas - implicam novas formas de organiza~ao dos 
neg6cios e novos modelos de gestao que venham potenciar como pontos criticos, 
desenvolvimento dos activos intangiveis e a implementa~ao das capacidades dinanucas. Na 
realidade, ja nao existem posi~5es de mercado privilegiadas com base na existencia de urn 
produto - a nao ser que a montante se encontre algurn activo intangivel. De facto, 
hodiernamente, nurn mercado cada vez menos regulamentado, os dominios de onde se pode 
retirar ou criar valor estao cada vez mais confinados - e os gestores terao de estar habilitados 






4.10.2. 0 investimento em capital humano e a conttapartida nas pessoas - as taxas 
salariais aplicaveis. 
As teorias do capital humano baseiam-se no pressuposto de que a remunera~ao do traballiador 
aumenta amedida que ele investe em mais anos de escolaridade, mas admitem que para niveis 
mais elevados de educa~ao, os acrescimos salariais sejam menores. Efectivamente, como em 
qualquer processo produtivo, existem rendimentos decrescentes com a obten~ao de 
escolaridade adicional, na medida em que cada ano extra de educa~ao gera um menor 
acrescimo de conhecimento e logo um menor acrescimo de rendimento comparativamente aos 
anos anteriores. 
Por outro lado, com 0 aumento da escolaridade tendem a subir os custos associados a este 
investimento (para alem das despesas directas em educa~ao serem mais significativas para niveis 
mais elevados de escolaridade, tambem os custos de oportunidade sao maio res ) e a baixar os 
beneficios (quanto mais idade se tem, menos e 0 periodo de recupera~ao do investimento 
efectuado em capital humano e, consequentemente, mais reduzida a rendibilidade obtida). 
Como acontece com a vanavel educa~ao, tambem relativamente a antiguidade e experiencia 
profissional para niveis mais elevados havera um decrescimo na taxa de retorno salariai. 0 perfil 
idade-sal3.rio subjacente as teorias do capital humano traduz-se no crescimento do sahirio ate 
certo momento do tempo, registando-se a partir dai uma diminui~ao no nivel salarial ate aidade 
da reforma do trabalhador (na realidade, os sahirios nao costumam diminuir gra~as ainfluencia 
exercida pelos instrumentos de regulamenta~ao colectiva na determina~ao salarial). 
Esta rela~ao esci bem explicada no modelo de Y. Ben-Porath (1967) de acumula~ao optima de 
capital humano que contempla tres fases: a primeira, que corresponde ao inicio de vida, em que 0 
individuo aposta em exclusivo no investimento em forma~ao escolar, esperando obter dai uma 
rendibilidade elevada dado 0 longo periodo de recupera~ao esperado; a segunda, que respista ao 
come~o da actividade laboral, na qual 0 individuo esci disposto a auferir um sahirio mais baixo 
em troca de forma~ao profissional; e a terceira, que coincide com a apro:xima~ao da idade da 
re forma , caracterizando-se por uma quebra do volume de investimento em capital humano que 
se combina com a deprecia~ao fisica e tecnologica do factor humano, sendo nula a acumula~ao 
de forma~ao escolar e profissional. 
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Sao vanos os estudos que concluem sobre a existencia de diferen~as salariais entre sexos para 
trabalhadores com identico capital humano. A este respeito, J. Simoes (1993), num estudo sobre a 
explicac;ao da dispersao salarial na Industria Transfonnadora Portuguesa, constata que os homens 
tendem, em media, a ganhar mais do que as mulheres para niveis de capital humano semelhante. 
Tambem A. L. Ribeiro (1995), no seu estudo acerca das diferenc;as sa1ariais entre homens e 
mulheres aplicado ao sector da restaurac;ao e hotelaria, no ano de 1992, verifica que existem 
efectivamente desigualdades podendo-se atribuir cerca de 3/4 do diferencial salarial a 
discriminac;ao sexual. 
Um argumento frequentemente utilizado para justificar a pra.tica de diferenciac;ao salarial entre 
sexos invoca a menor apetencia das mulheres para 0 investimento em capital humano. De 
qualquer modo, a existencia de desigualdades salariais, mesmo em casos de elevado investimento 
em capital humano toma falivel esse argumento, indicando situac;oes provaveis de discriminac;ao 
sexual. 
No que respeita a niveis de qualificac;ao, a evidencia tem sido no sentido dos niveis mais elevados 
aufemem maiores saIarios. A desigualdade salarial entre pessoal e fraca e esci fortemente 
associada com a industria e a regiio. Pelo contrario, no que se refere a executivos de topo, as 
diferenc;as sao maiores. Esta disparidade dos saIarios resulta muitas vezes do proprio conceito de 
qualificac;ao convencional (1. Kovacs, 1994), traduzindo-se esta naquela que "designa a 
classificac;ao do ttabalhador na hierarquia de categorias profissionais, condicionando os saIarios e 
as condi<;oes de vida e do trabalho". 
o efeito dimensao da empresa afigura-se tambem importante na explicac;ao das desigualdades 
salariais. Segundo W. T. Dickens e L. F. Katz (1986), os resultados empiricos da maior parte dos 
estudos parecem apontar para a existencia de uma correlac;ao positiva entre a dimensao das 
unidades produtivas (medida essencialmente pelo nUmero de trabalhadores) e os niveis salariais. 
Efectivamente, K. Gerlach e E. Schmidt (1990) referem vanos autores, entre os quais C. E. 
Brown,J. L.l\1edoff (1989), D. Blanchflower (1986), C. E. Schmidt e K. F. Zimmennann (1988), 
que concluiram que em vanos paises os estabelecimentos de maior dimensao pagam mais em 
comparac;ao com os de menor dimensao e que 0 efeito dimensao, para alem de ser significativo, 
tem vindo a aumentar ultimamente. No seu estudo, estes autores verificaram ainda que mesmo 





Por seu tumo, K. Albaek, M. Ami, R. Asplund, E. Barth, e E. Madsen (1994) constataram no seu 
estudo sobre 0 efeito dimensao nos sahirios nos paises n6rdicos, que a dimensao e uma vanavel 
explicativa e, depois de controlarem as func;:oes-sahirio para um conjunto de caracteristicas 
pessoais e do emprego, concluiram que 0 efeito dimensao se manteve na Dinamarca, FinJ.andia e 
na N oruega, mas nao na Suecia. Nao ha, porem, consenso quanto a explicac;:ao das diferenc;:as 
salariais com base na dimensao. Segundo M. C. Santos (1995), os economistas neochissicos tem 
colocado 0 enfoque na qualidade do trabalho ou nas condic;:oes de trabalho, enquanto que as 
correntes institucionalistas tem salientado 0 papel sindical e 0 poder de mercado. Vanas 
explicac;:oes te6ricas tem sido aventadas relativamente ao efeito positivo dimensao-sahirio 
afirmando-se, em geral, que esse efeito podeci resultar de problemas de informac;:ao imperfeita, 
por um lado, e da ausencia de concorrencia perfeita, por outro. 
Em suma, e ainda a prop6sito das taxas salariais aplicaveis em func;:ao do investimento em capital 
humano por parte dos particulares, veremos no capitulo seguinte as formas de compensac;:ao e 
politica de incentivos mais praticadas em Portugal. 
v. REMUNERAC;Ao E POLiTICAS DE COMPENSAC;Ao SALARIAL 
5.1. Introdu~ao 
A evolu<;ao dos rendimentos e salarios parece depender de factores como 0 envelhecimento da 
popula<;ao, 0 aumento da escolaridade, 0 crescente acesso das mulheres ao mercado de 
trabalho e, evidentemente, 0 crescimento econ6mico. Na verdade, 0 salario contribui como a 
mais importante parcela para a desigualdade na repartic;:ao de rendimentos - dai que tenhamos 
optado por tecer algumas considerac;:oes de ordem generica sobre as politicas salariais adoptadas 
pelas empresas no ambito de um capitulo aut6nomo, com 0 prop6sito de melhor contextualizar 
o estudo a que nos propomos. Comec;:aremos por fazer uma breve referencia as condic;:oes do 
mercado de trabalho portugues inserido no quadro mais alargado do espac;:o comunicirio. 
209 
l Cit ,"lhBE 
NOVA 
ECONOMIA 
5.2. Caracteriza~io do mercado de trabalho 
Segundo dados do EUROSTAT, em Novembro de 2000 a taxa de desemprego na Uruao 
Europeia atingiu 0 valor de 8,1%, ou seja, menos 0,1% que no mes anterior e menos 0,8% que 
um ana antes. Ao todo, sao cerca de 14 milhoes de pessoas que estao sem emprego na UE. A 
Espanha continua com a mais elevada taxa de desemprego (13,6% ), enquanto 0 Luxemburgo 
(2,1 %), a Holanda (2,8%) e a Austria (3,2%) sao os paises que detem as taxas mais baixas. 
N a esteira do que se verifica na UE, 0 mercado de trabalho portugues, segundo indicadores 
recentemente disponfveis,l56 parece continuar a regis tar urna redu<;ao na taxa de desemprego e urn 
aumento dos sahirios efectivos acima dos contratuais. De facto, no final de Dezembro de 2000, 0 
nUmero total de desempregados inscritos nos Centros de Emprego totalizava 326 mil 
trabalhadores, 0 que corresponde a uma redu<;ao hom610ga de 4,5 por cento no desemprego 
registado. No conjunto do ano de 2000, os novos desempregados registados diminuiram 1,2% 
em termos hom610gos. 0 nUmero total de ofems de emprego situou-se, no final de Dezembro, 
3,2% abaixo do registado no periodo hom610go do ana anterior. 
De facto, a economia portuguesa registou, no periodo de 1995 a 1999, uma expansao do PIB a 
uma taxa media anual de 3,4%. Para este resultado, contribufram quer as politicas 
macroecon6micas, quer 0 ambiente econ6mico favoravel, refor<;ado pelas expectativas positivas 
criadas pela integra<;ao de Portugal na area EURO. Este crescimento foi conseguido no quadro 
de uma infla<;ao baixa e com uma redu<;ao da taxa de desemprego para nfveis em tomo de 4% .0 
defice das Administra<;oes Publicas CAP), que atingiu uma media de 3,3% do PIB nesse periodo, 
reduziu-se para 2% em 1999 e para um valor estimado de 1,5%, em 2000. 
Nao obstante estes resultados positivos, 0 PIB per capita em Portugal e apenas cerca de 75% da 
media da Uniao Europeia (UE). Este indicador e bem ilustrativo do esfor<;o de desenvolvimento 
que 0 pais tem que realizar para se aproximar, progressivamente, dos restantes paises parceiros da 
UE. Este esfor<;o vai ter lugar numa decada de mudan<;a mundial acelerada, marcada pela 
globaliza<;ao, pelos desafios da constru<;ao europeia, designadamente 0 alargamento, pela maior 
156 in Nota .Mensal de Conjuntura (Direc<yao-Geral de Estudos e Previsao do .Ministerio das Finan<yas - Dezembro 
2000) 
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penetra~ao das novas tecnologias e pela constru~o de uma sociedade de infonna~o e do 
conhecimento. 
A compara~ao entre os membros da Uruao revela que Portugal e 0 pais com maior diferen~a 
entre as classes de maio res e menores rendimentos. Segundo os estudos do Ellrostat, "Portugal 
exibe 0 mais alto grau de desigualdade da Uruao". Os 20% de agregados familiares mais pobres 
recebem cerca de 6% dos rendimentos monecirios totais das familias, montante equivalente a 
Grecia , Espanha e lci.1ia. Mas os 20% mais ricos recebem 46% do rendimento total, valor 
superior ao de todos os outros. Por outro lado, Portugal e tambem 0 pais onde um maior 
nu.mero de agregados familiares (29%) se encontra abaixo do mvel de pobreza157• Portugal 
• assume tambem posiyao cimeira com 26% relarivamente apropor~ao de individuos vivendo em 
agregados familiares pobres. Esta situayao coexiste com 0 facto do produto per capita portugues 
ter sido aquele que, nos Ulrimos vinte ou trinta anos, mais cresceu e, entre os que se situam 
abaixo da media europeia, 0 que mais reduziu, proporcionalmente, a dist:ancia que os separa do 
Ultimo valor. Esta evoluyao da distribuiyao de rendimentos e salarios e ainda afectada por dois 
outros fenomenos: 0 aumento da escolariza~ao e 0 crescimento da populayao "dependente". 
Quanto ao primeiro e conforme ficou demonstrado no capitulo anterior, verificou-se uma 
verdadeira "explosao escolar" desde 0 fim dos anos sessenta e principio dos setenta. Esta 
evoluyao alterou profundamente a estrutura profissional e eciria, com provaveis efeitos nos mveis 
de remunerayao e rendimento. Os trabalhadores sub-qualificados concentram-se nas camadas 
mais idosas e menos remuneradas da popula~ao, assim como nos grupos de refonnados. Na 
verdade, apesar dos progressos registados nas tres Ulrimas decadas, os mveis de instruyao e 
qualificayao profissional estao ainda longe dos europeus. So daqui a alguns anos - duas ou tres 
decadas - a estrutura da popula~ao portuguesa, do ponto de vista escolar, podera ser comparavel 
com ados restantes paises comunicirios. Nessa altura, podera vir a ser possivel que, globalmente, 
a formayao cultural e tecnica seja um factor de reduyao das desigualdades, 0 que na~ e 
actualmente 0 caso. Por enquanto e sobretudo um factor de promoyao de uma parte da 
157 Segundo 0 EUROSTAT, 0 myel ou limiar de pobreza eum conceito relativo cuja defini~ao e: "0 patamar de 
pobreza corresponde a 50% da media aritmetica das despesas/ rendimentos liquidos equivalentes". 
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popula<;ao. 0 que significa que e tambem uma causa de desigualdades de saLirios e 
rendimentos158. 
Por outro lado, ate Dezembro de 2000, segundo dados do Ministerio do Trabalho e 
Solidariedade, as conven<;oes colectivas de trabalho entradas para dep6sito com eficacia em 2000 
abrangeram cerca de 1,4 milhoes de trabalhadores, tendo as remunera<;oes implicitas aumentado 
3,3%. No- periodo hom610go, os aumentos implicitos nas conven<;oes tinham sido de 3,4%, 
abrangendo 1,2 milhoes de trabalhadores. De Janeiro a Outubro de 2000, as remunera<;oes 
efectivas por trabalhador na industria aumentaram 5,9% em termos hom610gos, 0 que representa 
uma acelera<;ao face ao aumento verificado no periodo hom610go de 1999 (5%). 
No entanto, lamentavelmente, 0 trabalho precano demonstrou uma subida durante 0 ano 2000. 
Na verdade e segundo 0 Ultimo inquerito do INE relativo ao terceiro trimestre de 2000, dos 3,6 
milhoes de trabalhadores apurados, mais de 20% (748,1 mil) nao estavam "efectivos" e destes, 
509,2 mil tinham um vinculo laboral a termo (certo ou incerto). Isto e: mais 60 mil e 133 mil 
trabalhadores precarios do que nos periodos hom610gos de 1998 e 1999, respectivamente. 
Este cenano explica certamente que 0 Quadro Comunitario de Apoio III tenha identificado 
como orienta~Qes estrategicas e oportunidades de desenvolvimento para Portugal: 1. 
Intemacionaliza<;ao do Sector Empresarial; 2. Sociedade da Informa<;ao; 3. Situa<;ao Geografica; 
4. Condi<;oes Naturais e 0 Patrim6nio Hist6rico e Cultural. 
Por outro lado, foram identificados como problemas de desenvolvimento do nosso pais: 1. 
Produtividade; 2. Situa<;ao Perir{~Tica; 3. Sistema de Transportes; 4. Assimetrias Regionais; 5. Rede 
Urbana; 6. F ragilidade da Agricultura. 
Dai que 0 QCA III tenha estabelecido como Eixos Prioritarios de Interven~ao, os seguintes: (i) 
Elevar 0 nivel de qualificas:ao dos Portugueses, promover 0 emprego e a coesao social; 
(ii) Alterar 0 perfil produtivo em direc<;ao as actividades do futuro; (iii) Afirmar a valia do 
territ6rio e da posi<;ao geoecon6mica; e, (iv) Promover 0 desenvolvimento sustencivel das 
coesoes e a coesao social. 
158 Yer ?\faehado, Jose .\. F. e l\1ata, Jose, "A distribllifao dos sakirios e1ll POrlllgal, 1982-1994", in Boletim Eco1lo1llico 
(trimestral), l\far~o de 1998, Banco de Portugal, Lisboa. Os autotes deste estudo eoncluem que "0 notavel aumento 
do mvel edueaeional medio dos trabalhadores teta, assim., sido um dos faetores que eonttibufram para 0 aumento da 





Assim, foram consideradas como prindpais areas de interven~ao: (1) Desenvolvimento e 
valoriza<;ao do potencial humano; (2) Apoio e acelera<;ao da actividade produtiva; (3) 
Estrutura<;ao do territ6rio. 
Concretamente, em rela<;ao ao mercado de trabalho portugues, foram, no QCA III, salientadas 
as seguintes caracteristicas: 
(a) Baixo olvel de instru<;ao e forma<;ao; (b) Estrutura empresarial de PME; (c) Assimetrias 
Regionais (zonas rurais e metropolitanas). 
Neste contexto, as op<;oes estrategicas e prioridades estabelecidas para 0 emprego, forma~ao e 
desenvolvimento social (1 0 eixo prioricirio) foram as seguintes: (1) Promo<;ao de uma transi<;ao 
adequada dos jovens para a vida activa; (2) Melhoria da qualifica<;ao de base profissional da 
popula<;ao activa; (3) Gestao, de forma preventiva, e acompanhamento de processos de 
reestrutura<;ao sectorial; (4) Integra<;ao sodo-profissional de gropos com particulares dificuldades. 
Ainda segundo 0 QCA III, os recursos humanos em Portugal podem ser caracterizados 
atraves dos seguintes elementos: (1) Trabalhadores nao qualificados; (2) Falta de reciclagem na 
forma<;ao; (3) Dificuldade de inser<;ao dos jovens no mercado de trabalho; (4) Exclusao Sodal; (5) 
Diferen<;as entre Homens e Mulheres. 
Efectivamente, seria desejavel que 0 nivel de utiliza~ao dos recursos humanos pudesse ser 
decomposto da seguinte forma: 
Emprego/Popula~ao = Taxa de Actividade * Taxa de Emprego 
Envelhecimento/Juventude Cria~ao/Destrui~ao 
Por seu turn0 , no Programa de Estabilidade e Crescimento (2001-2004) apresentado pelo 
Ministerio das Finan<;as, preve-se que, para alcan<;ar a convergencia face a UE atraves do 
desenvolvimento equilibrado e sustentado do pais, quer na vertente econ6mica, quer social, sem 
necessano urn grande esfor<;o na combina<;ao de politicas macroecon6micas que assegurem urn 
born clima de neg6cios, reformas estruturais que permitam uma afecta<;ao mais eficiente dos 
recursos e urn cresdmento mais dinamico do produto potencial. Nesta linha de estrategia 
conducente aconsolida<;ao or<;amental inserem-se politicas que: 
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• 	 visem a modera~ao salarial159 para apoiar 0 aumento da competitividade, no quadro de 
uma reparti~ao equilibrada dos ganhos de produtividade, de forma a permitir uma 
tendencia de crescimento do saIario real; 
• 	 sejam direccionadas para 0 investimento no capital humano, melhorando a 
qualifica~ao da mao de obra e a sua melhor adequa~ao as necessidades do mercado de 
trabalho. 
Em conclusao, se e verdade que a produtividade, 0 emprego e 0 nlvel de vida sao factores 
interdependentes e, no entanto, inquestionavel que uma produtividade elevada pennite aumentar 
o nlvel de vida. Eclaro que um aurnento da produtividade nao tem necessatiamente de ser feito a 
custa do volume de emprego. Quando a produtividade e 0 emprego aumentam simultaneamente, 
estao reunidas as condi~oes para se conseguir um crescimento significativo da economia. 
Assim, e com prop6sitos meramente analiticos, poder-se-ia medir 0 nlvel de vida, atraves do PIB 
per capita, sendo decomposto nos elementos seguintes: 
Nivel de vida = Recursos humanos utilizados x Produtividade 
PIB/Popula~io = Emprego/Popula~io x PIB/Emprego 
Mais Melbor 
5.3. Breves considera~oes sobre 0 sistema de recompensas e a compensa~ao salarial 
A maior parte dos autores defende que para se ganhar uma vantagem competitiva, as empresas 
devem proporcionar aos seus trabalhadores urn modelo organizacional de trabalho que maximize 
a satisfac;ao e a produtividade dos trabalhadores atraves de um ambiente de trabalho saudavel 
com possibilidades de desenvolvimento e forma~ao profissional. E inegavel que a compensa~ao 
salatial e os incentivos tambem funcionam como urn importante factor de motiva~ao dos 
trabalhadores. 
159 Sintomatico e0 recentemente aprovado em Conselho de ~finistros (20 de Junho de 2001), Progtama de Reforma 
da Despesa Publica, sendo que a medida n° 5 tem precisamente par epigra£e "moderar as awnentos salariais". 
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Alias, a questio sobre 0 que reahnente motiva as pessoas foi ja objecto de longas considera~oes 
por autores tio variados e importantes como TCfYIor, MCfYo, McGregor, Maslow e Herzberg e 0 
consenso continua longe de se vislumbrar. De facto, muitos gestores tern a finne convicc;a,o de 
que s6 0 aspecto pecuniario motiva os trabalhadores por tudo 0 que lhes permite adquirir, 
incluindo seguran~a e status. Outros, por seu turno, defendem concep~oes mais complexas, na 
esteira de Maslowe Herzber;g, em que os trabalhadores seriam motivados pela existencia de urn 
pacote que inclui, para alem da compensa~ao estritamente pecuniaria, a seguran~a, a realiza~ao 
pessoal e profissional e 0 respeito e a considera~ao dos outros. 
Numa perspectiva mais pragmatica, a questio reconduz-se a utilidade e eficacia, ou nao, da 
implementa~ao de uma politica de incentivos. Sobre esta questio, tambem ja muito se escreveu, 
persistindo posi~oes doutrinarias divergentes e iguahnente bern fundamentadas sobre a materia. 
Os incentivos sao nonnahnente utilizados com os objectivos de estimular a perfonnance e 
particulannente de aumentar as vendas e controlar os custos. E essencial acautelar que os 
beneficios para 0 individuo nao motivam comportamentos ou medidas que nao sao coincidentes 
com os interesses da entidade empregadora. 
Alguns argumentam que os incentivos sao mais eficazes quando os trabalhadores dependem dos 
mesmos, na medida em que 0 seu saIario fixo nao lhes permita urn nivel de vida muito acima dos 
indices de subsistencia. No entanto, 0 efeito desta atitude deliberada na rela~ao entre 0 
empregador e 0 trabalhador dificilmente podera ter efeitos positivos. No extremo oposto, 
defende-se160 que os incentivos devem fazer parte de uma politica de recursos humanos 
sustentada e equilibrada, que devera ter por base a pcitica de saIarios justos e adequados a cada 
func;ao e ainda a existencia de outras condi~oes essenciais que devem existir muito antes de 
sequer se equacionar a pertinencia da implementa~ao de uma politica de incentivos. 
Na verdade, durante este seculo a rela~ao entre os trabalhadores e as organiza~oes tern evoluido 
de uma rela~ao puramente econ6mica para uma rela~ao em que 0 trabalhador beneficia e exige 
muito mais do que 0 mero saIario, na convic~ao e constata~ao de que muitos trabalhadores 
contribuem para a organiza~ao em medida muito superior aquela que representa a sua 
recompensa monetaria. 





Na realidade, os gestores compreenderam que os seus colaboradores eram verdadeiros parceiros 
de neg6cio e que s6 tinham vantagens em envolve-Ios no processo de tomada de decisao, dar­
lhes autonomia e depositar confian~a. Em contrapartida, os trabalhadores concluiram que a 
apertada teia regulamentar criada pelo Estado para reger as rela~oes de trabalho nao era s6 por si 
garante da continuidade do emprego e que nao havia melhor garantia da manuten~ao do posto de 
trabalho do que a saude econ6mica da empresa. A cria~ao des sa identidade de interesses entre 
empregadores e empregados determinou urna modi£ica~ao significativa na arquitectura e gestao 
dos sistemas de remunera~ao. A segmenta~ao entre remunera~ao fixa e variavel tem ajudado 
a sedimentar 0 conceito de que a primeira componente corresponde ao valor de mercado de urn 
profissional com determinado portfolio de competencias e a segunda (a variavel) aexcelencia do 
desempenho que este venha a ter, ao servi~o da empresa. 
Existem ainda outros aspectos que devem ser considerados no que se refere aos sistemas 
retributivos, como a informa~ao sobre 0 mercado no que respeita ao desenho dos sistemas 
retributivos existentes na industria. De facto, este e considerado urn aspecto estrutural, tendo em 
conta a sua influencia sobre as pessoas que sao atraidas, sobre a taxa de turnover e sobre 0 cicio de 
selec~ao (LAwler III, 1984). Contrariamente, a posi~ao tomada por urna empresa em rela~ao ao 
mercado pode, tambem, influenciar 0 clima organizacional, por for~a do peso estrutural que 
possua no mercado, ou por for~a da pr6pria dimensao do mercado ou mercados onde se 
encontra inserida. Segundo LAwler III (1984: 138) "0 tipo de posi~ao no mercado que urna 
organiza~ao tem relativamente ao seu pacote total de remunera~oes e crucial na determina~ao do 
comportamento dos membros, bem como do clima organizacional. Este factor deveci ser 
cuidadosamente relacionado com a estrategia geral do neg6cio da organiza~ao e, particularmente, 
com 0 tipo de recursos humanos de que esta necessita." 
Em suma, numa economia em que a concorrencia entre as organiza~oes e cada vez maior, 0 
capital humano, conforme atras visto, e um dos factores cnticos de sucesso. As organiza~oes que 
pretendem ser competitivas e assumir posi~oes de destaque tem de colocar um grande enfoque 
na atrac~ao e posterior retens;ao de colaboradores de excelencia. Atraidos esses colaboradores, e 
indispensavel que a motiva~ao deles nao diminua pois, caso isso aconte~a, 0 valor acrescentado 






Porem, convem nao olvidar que a intangibilidade da ac~ao dos recursos humanos contrasta com 
o volume de factura~ao apresentado pelos outtos departamentos da empresa. Apesar da evolu~ao 
das ferramentas de gestio de recursos humanos, as duvidas sobre a eficacia da sua ac~ao, que na 
maior parte das vezes apenas apresenta resultados a medio prazo, colide com uma perspectiva de 
gestio dita racional e objectiva e com um retorno mais imediato, palpavel e acima de tudo 
quantificaveL Dai que seja necessano um esfor~o no sentido de entender a fun~ao dos recursos 
humanos como uma parcetia esttategica na gestio de uma empresa, caractenzando-se a sua ac~ao 
por, entte outtas, manter sempre elevado 0 potencial dos recursos que gere. Com a evidencia 
cientifica de que 0 potencial do cerebro humano e inibido na presen~a de estados emocionais 
negativos, 0 papel da gestio de recurs os humanos, neste dominio, ganhou nova vitalidade. • 
5.3.1. Os objectivos do sistema de compensa~ao e incentivos 
Os objectivos do sistema de compensa~ao e incentivos sao basicamente attair, motivar e reter 0 
pessoal qualificado, refor~ar a cultura da organiza~ao e manter a competitividade no mercado do 
produto ou do servi~o. Efectivamente, se a empresa praticar uma politica salatial muito acima do 
mercado, podera correr 0 risco de perder a sua competitividade; 0 mercado de ttabalho 
nonnalmente estabelece 0 limite salatial inferior, abaixo do qual pura e simplesmente nao se 
consegue attair pessoal qualificado. 
Assim, parece existir unanimidade quanto ao papel chave desempenhado pela fun~ao 
~ . d ~ d h 161 0 ' ­compensa~ao no selo a gestao e recursos umanos. mesmo consenso porem, nao parece 
existir relativamente aos objectivos reais da fun~ao e quanto a fonna de os atingir. Ha uma 
preocupa~ao crescente em considerar aquela fun~ao como um dos elementos estrategicos 
essenciais de que as organiza~oes dispoem para atingir os seus objectivos. A politica salatiaI, tal 
161 A gestao de recursos humanos ttaduz-se num conjunto de pniticas que visam promover 0 aproveitamento e 
desenvolvimento das capacidades individuais, de modo a tomar possivel 0 alcance dos objectivos da empresa. 
Pretende-se que estes recUISOS sejam fonte de vantagens competitivas sustentaveis por cnarem valor para a empresa, 
serem urucos ou raros, nao poderem ser imitados de forma perfeita e nao poderem ser substituidos por outtos 
recursos pelos concorrentes. As f11.0sofias de gestio relativamente acomponente humana tem-se desenvolvido desde 
a tradicional, passando pela das rela<;oes humanas, depois os recUISOS humanos e ate actualmente na gestio do 
investimento humano centtado no facto de que se deve investir nos activos humanos e aumentar 0 seu valor na 
medida em que as pessoas desejem ser parcerras no seu proprio desenvolvimento. As pniticas de gestio associadas a 
esta nova f11.0sofia visam a implementa<;ao do empowerment attaves da forma<;ao, informa<;ao e peanissao para agir, 
bern como na forma<;ao de equipas selfmanaged e na cna<;ao de oportunidades para que os empregados actuem como 




como e definida no seio de urna organiza<,;ao, deve ser vista de fonna integrada relativamente as 
duas grandes missoes da gestio de recursos hurnanos: a aquisi<,;ao e 0 desenvolvimento de 
competencias. A fun<,;ao compensa<,;ao tem a sua expressao mais 6bvia na remunera<,;ao que cada 
trabalhador aufere. No entanto, esta abrange outras fonnas de recompensa que, embora menos 
6bvias, nao sao menos importantes, como sejam as oportunidades promocionais, a qualidade de 
vida no trabalho ou 0 reconhecimento. 
Os objectivos nonnalmente apontados para um sistema retributivo sao: estabelecer urna 
remunera<,;ao justa e equitativa para todos os trabalhadores da organiza<,;ao, curnprit a legisla<,;ao 
do trabalho, atrair e manter os bons empregados, facilitar a perfonnance, bem como assegurar a 
competitividade extema. Nao hi urn principio universal de motiva<,;ao a ligar a perfonnance a 
recompensa. A controversia que existe em tomo das teorias motivacionais toma claro como as 
estrategias de recompensa seguidas pelas organiza<,;oes estio relacionadas com as teorias da 
motiva<,;ao que partilham (teorias motivacionais com base na satisfa<,;ao de necessidades, sua 
substitui<,;ao por teorias que explicam 0 comportamento como resultado de urn processo 
cognitivo, abordagens que colocam 0 acento t6nico nas contingencias ambientais ou 
altemativamente na psicologia individual). Nao existe consenso sobre os objectivos reais a atingir 
com a fun~ao compensa<,;ao nem sobre os caminhos a percorrer para os conseguir alcan<,;ar. 
Existem virios factores que influenciam a determina<,;ao dos saIarios nas organiza<,;oes sediadas 
em paises desenvolvidos, sendo mais frequentemente referidos os seguintes: os sindicatos, 0 
mercado de trabalho e a legisla<,;ao lab oral ao ruvel extemo, as necessidades dos trabalhadores, as 
intenyoes da administra<,;ao e :1 ctpacidade remunerat6ria da empresa, ao ruvel intemo. Todavia, 
as organizayoes desenvolveram metodos e tecnicas pr6prios para construir hierarquias salariais 
que tern por base a aferi<,;ao do valor dessa fun<,;ao para a organizayao ou do seu valor 
individualmente considerado. Na maior parte dos sistemas, existe ainda uma sobreposi<,;ao entre 
ni,'"eis salariais que pennitem compensar a antiguidade e 0 merito, sem necessariamente 
implicarem qualquer possibilidade promocional. A terminologia anglo-sax6nica chama-lhe job 
evaluation, mas na Europa continental utiliza-se 0 termo job classification. Nos paises franc6fonos, a 
expressao utilizada e qualificatioN du travailou evaluation/avaliation des emplois. 
Embora a origem hist6rica dos referidos metodos de job evaluation seja dificil de clarificar, sendo 
genericamente aceite que come<,;aram a ser esbo<,;ados nos Estados Unidos durante os anos 20 
(OIT, 1984),0 seu desenvolvimento ocorreu fundamentalmente depois da 2a Guerra Mundial na 
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decada de 40 e 50. A sua introduc;ao na Europa Central e do Norte esta bastante generalizada, 
especialmente nas gran des organizac;oes. 0 problema da equidade salarial e genericamente 
reconhecido como urn factor a respeitar aquando da construc;ao de urn sistema remunerat6rio. 
Existem assim tres tipos de equidade: 
i) 	 extema: traduz as diferenc;as das taxas salariais aplicaveis em diferentes empresas do 
mesmo mercado de trabalho, obtida essencialmente atraves de Stl1Vf!YS salariais e tecnicas 
de benchmarking. 
ii) 	 intema: traduz as diferenc;as das taxas salariais aplicaveis dentro da empresa em func;ao 
da diversidade da criac;ao de valor - e fundamentalmente conseguida atraves da avaliac;ao 
e da qualificac;ao de func;oes; 

























Nesta sede, convira ainda fazer referencia ateoria da equidade de Adams, central nesta politica de 
compensac;ao e que se traduz, em termos simp listas, no facto de que quando a procura de 







Equidade extema: diferen~a entre a oferta 















Embora ;a tenhamos avan<;ado que os factores que influenciam a motiva<;ao individual sao de 
natureza variada e complexa, a literatura da gestio dos recursos humanos tem reconhecido a 
importincia da percep<;ao que os trabalhadores tem relativamente a consistencia formal e 
equidade dos sistemas de remunera<;ao praticados nas organiza<;oes. Essa importincia e perfilada 
a dois niveis, no grau de motiva<;ao dos trabalhadores e no seu nivel de empenhamento para com 
as organiza<;oes. Os diferentes metodos podem ser: 
• 	 de indole quantitativa, em que sao ponderados os factores que compoem os requisitos 
de determinada fun<;ao (habilita<;oes literarias, forma<;ao inicial, forma<;ao complementar, 
esfor<;o fisico, condi<;oes de trabalho, etc.) fazendo-lhes corresponder um score; 
• 	 de indole qualitativa, em que as compensa<;oes sao feitas entre as diversas fun<;oes mas 
agora cada uma e considerada como urn todo (wholejob approach16~. 
162 V. Singer (1990). Este autor apreseota os metodos mais usados para a avalia<;ao de fuo<;oes, sao eles: Metodo do 
Escalonamento, em que cada fun~ao e classificada por ordem de importancia para a organizayao, sendo-lhe 
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5.3.2. F actores determinantes da estrutura salarial 
As principais vanaveis individuais observaveis estatisticamente que afectam de forma sistematica 
o nlvel salarial de cada individuo sao 0 nlvel de escolaridade (medidos pelos anos de escolaridade 
imputados ao Ultimo grau alcans:ado), a experiencia (mais rigorosamente a experiencia potencial 
definida como 0 nUmero de anos no mercado de trabalho desde 0 fun da educas:ao formal) e 0 
tempo de servis:o ("tenure" na terminologia anglo sax6nica - que corresponde aos anos de 
trabalho com a entidade patronal actual). Os coeficientes no Quadro Y podem ser interpretados 
como 0 aumento percentual medio que mais urn anD de escolaridade, experiencia ou tempo de 
servis:o trazem em termos da taxa salarial horam. Acontece que a relas:ao estimada nao e linear, 
no sentido da varias:ao percentual do sahirio gerado por urn anD adicional de escolaridade 
depender do nUmero de anos de escolaridade a partida, 0 mesmo sendo verdade para a 
experiencia e para 0 tempo de servis:o. Assim sendo, a tabela reporta os valores para os dois 
casos. 
o primeiro e para 0 caso da media da vanavel considerada e 0 segundo e para urn valor 25% 
superior amedia. Por exemplo, a experiencia media em 1992 e de 23 anos. 0 valor na tabela diz­
nos que urn trabalhador com 24 anos de experiencia ganha, em media, mais 1,52% do que urn 
com 23. 
No entanto, se considerarmos urn trabalhador com 30 anos de experiencia (aproximadamente 
mais urn quarto), enta~ 0 saIario adicional, ao passar dos 29 para os 30 anos, apresenta, em media, 
urn crescimento de 0,96%. 
atobuido urn nUmero a que se fad. corresponder um salaoo; Metodo da Classifiea~io, em que cada func;:ao e 
colocada numa classe que corresponda aos requisitos para 0 desempenho dessa func;:ao; Metodo da Compara~io 
de faetores, em que as func;:oes sao analisadas com base em cinco factores de compensac;:ao (requisitos mentais, 
competencias, requisitos fisicos, responsabilidades e condic;:Oes de trabalho) aos quais sao atribuidas determinadas 
quantias em dinheiro, sendo os resultados finais sujeitos a comparac;:ao; Metodo dos Pontos, que segue os 
procedimentos anteoormente descotos mas em que cada factor e decomposto em subfactores sendo 0 salaoo 0 
resultado da soma do conjunto de pontos obtidos.Por seu lado, Sekiou et al. (1993) acrescentam a esta tipologia os 







Efeitos matginais na taxa salarial horarla163 

1982 1986 1992 1995 

Eeeito marginal com variavel no valor memo 
Anos de escolaridade 8,17% 8,56% 8,87% 8,86% 
Experiencia 1,50% 1,44.0;0 1,52% 1,580/0 
Tempo de servi~o 1,310/0 1,69% 1,820/0 1,79% 
Eeato marginal com yarijyel25% arima do valor medio 
Anos de escolaridade 8,69% 9,10% 9,89% 10,41% 
Experiencia 0,80% 0,78% 0,960/0 0,99% 
Tempo de servi~o 1,25% 1,58% 1,72% 1,730/0 
Fonte: Mioisterio das Finan~as, 1998 
Os resultados deste Quadro sao importantes porque, em primeiro lugar, estio em sintoWa com 0 
resultado enconttado em estudos internacionais, no sentido de existir efectivamente um aumento 
da recompensa que 0 mercado de traba1ho oferece as qualifica~oes e as capacidades, 
possivelmente resultante do facto de a componente tecnol6gica ser cada vez mais relevante para 
determinar a produtividade de cada traba1hador. 
Em quase todos os casos (com excep~oes de 1992 para 1995), 0 valor dos coeficientes aumentou 
ao longo do tempo no periodo considerado. Isso significa que mesmo para uma dispersao 
inalterada de caracteristicas individuais pela popula~ao, teriamos um aumento da desigualdade do 
rendimento. 
Em segundo lugar, a procura e a oferta de ttaba1hadores com maior escolaridade interagiram por 
forma a gerar um premio a escolaridade, que nao s6 aumenta a medida que 0 tempo passa, mas 
em que cada ano adicional de escolaridade e mais valioso que 0 ano anterior. 
Em 1995, um ttaba1hador com 7 anos de escolaridade ganha, em media, mais 8,9% do que um 
outto com 6 anos de escolaridade; mas um traba1hador com 9 anos de escolaridade ganha mais 
10,40/0 que outto com 8 anos de escolaridade. 
163 as valores correspoodem a regressOes cLissicas. Dada a existeocia de heteroscedasticidade, foram estimados 





Este resultado, alem de permitir compreender a explosao em Portugal na procura de graus mais 
elevados de educac;ao, magnifica 0 papel da educac;ao como factor diferenciador dos rendimentos 
do trabalho: os trabalhadores com mais anos de escolaridade nao so ganham mais em media 
devido ao premio a escolaridade, como inclusivamente ganham mais por cada ano de 
escolaridade completo. 
No entanto, ha ainda que considerar urn aumento da dispersao salarial dentro de grupos bastante 
homogeneos, conforme resulta do quadro seguinte: 
Quadro 52 

Aumento da dispersio em grupos homogeneos 

Desvio8 padrio - Logaritm08 d08 saIarios 1982 1986 1992 1995 
Escolaridade > 6, Experiencia < 20, Tempo de servic;o < 15 
Homens 0,516 0,568 0,649 0,653 
Mulheres 0,466 0,509 0,565 0,561 
Escolaridade > 12, Experiencia < 20, Tempo de servic;o < 15 
Homens 0,443 0,486 0,623 0,590 
Mulheres 0,388 0,460 0,563 0,556 
Escolaridade > 9, Experiencia < 20, Tempo de servic;o < 10 
Homens 0,442 0,466 0,488 0,454 
Mulheres 0,389 0,397 0,458 0,442 
Fonte: Mi.nisterio das Finam;as, 1998 
o quadro 52 exemplifica essa situac;ao para seis grupos. 0 primeiro grupo estudado era 
constituido por homens com mais de 6 anos de escolaridade, menos de 20 anos de experiencia e 
menos de 15 anos de tempo de servic;o. 0 resultado pode ver-se na primeira linha, com urn 
aumento sustentado dos desvios-padrao dos logaritmos dos saIarios. Para os outros grupos 
listados temos aumentos entre 1982 e 1992, mas uma pequena reduc;ao entre 1992 e 1995. Estes 
aumentos indicam que, para Ia dos factores sistenucos ja referidos, como os anos de escolaridade, 
temos que outros factores sao tambem relevantes. 
Estes Ultimos resultados podem ser interpretados, mais uma vez a semelhanc;a do que a literatura 
intemacional indica, como um aumento da compensac;ao que 0 mercado de trabalho atribui as 
capacidades, possivelmente proveniente do facto de a componente tecnologica ser cada vez mais 
relevante para determinar a produtividade de cada trabalhador. No capitulo seguinte teremos 
oportunidade de demonstrar alguns valores relevantes para se compreender melhor este 





Veremos, de seguida, quais sao as formas matS utilizadas na detennina<;ao dos saJ..arios em 
Portugal. 
5.3.3. Fonnas de detenninas:ao dos saIarios em Portugal 
Em Portugal, as praticas salariais nas organiza<;oes encontram-se condicionadas por urn quadro 
institucional rigido. Sao apontadas razoes hist6ricas para este sistema fortemente 
institucionalizado de regula<;ao de saJ..arios com 0 consequente esvaziamento progressivo dos 
conteudos negociados entre associa<;oes patronais e sindicais. No entanto, os instrumentos de 
regulamenta<;ao colectiva constituem 0 grande pilar de sustenta<;ao das pciticas de gestao de 
recursos humanos nas empresas. Sao eles que definem as fun<;oes que correspondem a cada 
categoria profissional, assim com 0 nlvel de qualifica<;oes e salarial em que cada fun<;ao se integra. 
A qualifica<;ao e uma questao central para a nossa analise dada a sua rela<;ao com as classifica<;oes 
profissionais e as hierarquias salariais, apesar de nao nos interessar aprofundar quais os criterios 
subjacentes a classifica<;ao que se faz dos trabalhadores portugueses por nlveis de qualifica<;ao. 
o conceito de qualifica<;ao e central para a gestao de recursos humanos. As ac<;oes de 
recrutamento, se1ec<;ao, forma<;ao, reconversao, classifica<;ao e remunera<;ao desenvolvidas nas 
organiza<;oes tern como objectivo, exactamente, a procura de respostas ajustadas as necessidades 
previamente definidas sobre a qualifica<;ao profissional. Tradicionalmente, sao apontadas tres 
dimensoes para 0 conceito de qualifica<;ao: qualifica<;ao do emprego, cobrindo os saberes 
necessarios para ocupar urn pn St0 de trabalho; a qualifica<;ao do trabalhador, fazendo referencia 
aos conhecimentos do trabalhador independentemente da forma como foram adquiridos; e, 
finalmente, a qualifica<;ao convencional, resultante da classifica<;ao do trabalhador numa categoria 
profissional existente no quadro de uma conven<;ao colectiva (Rodrigues, 1988). 
Os nlveis de qualifica<;ao usados pelas empresas portuguesas tern, como base, os que foram 
definidos pela antigo rvlinisterio do Trabalhol64, que procurou integrar duas dimensoes do 
conceito de qualifica<;ao: a qualifica<;ao do emprego e a qualifica<;ao do trabalhador. No entanto, 
I(~ 0 Decreto-Lei n° 121/78, de 2 de Junho previa uma grelha que define 10 grandes nlveis de qualificas:io: Quadros 
superiores, Quadros medios, Encarregados, Contramestres, l\lestres, Chefes de equipa, Profissionais altamente 
qualificados, Profissionais qualificados, Profissionais semi.qualificados, Profissionais nao qualificados. 0 diploma 
refendo foi revogado pelo Decreto-Lei nO 88/89 de 23 de ~far~o. 
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Rodrigues (1988:188) defende que "(... ) a classificac;ao dos ttabalhadores segundo estes ruveis de 
qualificac;ao e feita pelas empresas a partir das categorias profissionais que eles detem no quadro 
da convenc;ao colectiva respectiva, 0 que introduz discrepancias face as suas qualificac;oes 
pessoais e as qualificac;oes dos empregos que eles o cup am. " Assim, para esta autora, os ruveis de 
qualificac;ao que surgem nos quadros de pessoal dizem sobretudo respeito as qualificac;oes 
convencionais (3a dimensao). 
As praticas salariais na maioria das organizac;oes portuguesas resultam de estruturas ttadiCionais, 
nao justificadas, em que 0 valor do trabalho foi possivelmente estabelecido atraves de urn metodo 
nao analitico, provavelmente de natureza comparativa. A Classificac;ao N acional de Profissoes 
(IEFP, 1994) nao inclui os perfis profissionais, ao contrario do que acontece com identicos 
instrumentos construidos noutros paises165• A construc;ao dos perfis profissionais permite a 
comparac;ao nas taxas de retorno dos investimentos efectuados em capital humano. 
Relativamente ao problema da desconexao entre a qualificac;ao convencional e a qualificac;ao dos 
trabalhadores e das empresas, cumprira referir que os sectores da banca comercial e da hotelaria 
nao constituem excepc;ao. De facto, atendendo ao baixo impacto que a formac;ao profissional 
tem na qualificac;ao convencional dos trabalhadores, eprovavel que se verifique uma incorrecta e 
lesiva classificac;ao profissional nestes sectores. 
5.4. A gestao dos sistemas de remunera~ao: diferentes formas e conteiidos 
A gestio dos sistemas de remunerac;ao tem em conta, quer as recompensas atribuidas aos 
trabalhadores pela prestac;ao de determinado servic;o, quer a forma como essas remunerac;oes sao 
geridas e administradas. Podem ser considerados dois tipos de remunerac;ao: econ6mica, no que 
se refere a compensac;ao salarial ou atribuic;ao de bonus ou beneficios; e nao economica, 
corporizada pela delegac;ao de poderes e autonomia, ou reconhecimento (Qureshi, 1995). Baseado 
em Kanugo e Mendonra (1992), Qureshi (1995) condui que as remunerac;oes podem ser 
administradas de forma contingente ou nao contingente com a performance sem, no entanto, 
165 Yeja-se, a titulo meramente exemplificativo, 0 Dictionary of Occupational Tides (1977) dos EVA, ou a 
Classification Canadienne Descriptive des Professions (1978), do Canada. 
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deixar de afinnar que "as praticas de gestio reIacionadas com 0 sistema de recompensas sao 
criticas para a determinas:ao do nlvel de performance dos empregados". 
No seu estudo, Devana et al (1984) referem ter verificado urn conjunto de recompensas que, para 
alem do saIario, sao valorizadas pelos individuos, a saber: "pagamento na sua mais variada forma, 
tal como vencimento, b6nus, stock-options, beneficios e extras, promos:ao, tanto mobilidade 
vertical como transferencias Iaterais para posis:oes desejadas, oportunidades de carreira, urna 
hip6tese a longo prazo de crescimento e desenvolvimento, feedback positivo de fomecedores e 
clientes, sentimento pessoal de bem-estar por desempenhar bem uma funs:ao, oportunidade de 
aprender e de desenvolver novas competencias, segurans:a no trabalho, especialmente importante 
em tempos economicamente apertados, responsabilidade e respeito por parte dos colegas". 
Resumindo, estes estudos procuram evidenciar a forma e 0 conteudo dos diferentes sistemas 
remunerat6rios, constatando-se que existem vanas perspectivas sobre esta tematica. Alguns 
autores colocam a enfase na forma como os sistemas de recompensa espedficos da organizas:ao 
contribuem para alcans:ar a eficacia organizacionaL urna vez considerada a influencia que estes 
sistemas podem ter no comportamento dos empregados, oUtros reals:am os sistemas orientados 
para os resultados a produzir, nomeadamente, motivas:ao, atracs:ao e retens:ao dos trabalhadores 
com boa performance. Dai a necessidade de adequar 0 sistema aorganizas:ao, com 0 objectivo de 
adoptar praticas consideradas como contingenciais reIativamente aos nlveis de desempenho dos 
colaboradores, tais como remuneras:oes relacionadas com a performance e a partilha de lucros. 
Tendo em conta a reIas:ao potencial entre 0 sistema remunerat6rio e a performance 
organizacional, ressaltam como factores chave a considerar: a implementas:ao de sistemas 
retributivos contingenciais aos nlveis de desempenho alcans:ados, 0 conhecimento das condis:oes 
de mercado (tendo como preocupas:ao quer a equidade extema, quer intema) e ainda os 
beneficios incluidos no pacote salatial. 
Por estes motivos, tudo indica que 0 desenvolvimento de pIanos de incentivos que possam ser 
considerados eficazes, designadamente no longo prazo, se devam basear nos seguintes 
postulados 166; 
16(, In Cunha, R.C, "Gestao de Recursos Humanos", aulas do MBA, 1999. 
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• 	 assegurar a relatrao entre esfortro e recompensa; 
• 	 configurar objectivos eficazes: justos, dificeis, espedficos e acima de tudo potencialmente 
atingiveis; 
• 	 certificar-se de que 0 seu conteudo e facilmente percepcionado e calcuhivel pelos seus 
destinacirios (os trabalhadores da empresa / a gestio) e que nao esci dependente de elevada 
discricionariedade; 
• 	 garantir a implementatrao e verificatrao das conditroes acordadas umas vez atingidos os 
objectivos delineados; 
• 	 rever regularmente (pelo menos numa base anual) os objectivos propostos por forma a que 
seja sempre exigido esfortro na sua concretizatrao e que sejam tomadas em consideratrao 
alteratroes da envolvente intema e/ou extema. 
• 	 garantir um sahirio base. 
5.4.1. Tipo de recompensas salariais mais praticadas 
Para cometrar, convira fazer uma breve sintese do mix de recompensas utilizadas com mats 
frequencia pelas organiza~oes: 
I. 	 Cash - sahirios e performance-pay 
II. 	 Compensa~io indirecta ou beneficios - pagamento de tempo livre (ferias, feriados, 
licentras sabaticas), saude e servitros sociais. 
III. 	 Fringe benefits - carro, cartio de credito, financiamento de material (computadores), 
pensoes de reforma e juros bonificados. 
IV. 	 Recompensas sociais - elogios, convites para eventos sociais, culturais ou desportivos, 
etc. 





Algumas organiza-;:oes permitem alguma £lexibilidade na escolha das recompensas que mais 
interessam ao trabalhador em particular, designando-se esta pratica por uma £lexibilidade 
"cafeteria-style". Em regra, os diferentes tipos de recompensa tem percentagens diferentes na 
pondera-;:ao do valor global atribuido e 0 trabalhador em fun-;:ao dessa informa-;:ao pode 
livremente optar pelo tipo de recompensas que mais the agrada. 
No que se refere aos diferentes instrumentos de compensa-;:ao de expressao pecun.iaria, 
designadamente quanto ao desenvolvimento de sistemas de peifo17l1ance-pqy, convira destacar os 
seguintes: 
(a) Merit Pay - aumentos salariais ligados exclusivamente ao merito. 
(b) Bonus anual- para motivar a performance de curto prazo ligada arendibilidade da empresa 
com base em criterios de performance individual da empresa, de uma equipa ou eventualmente 
um regime htbrido ou misto. Pode ser estabelecida uma percentagem dos resultados liquidos 
depois de retirada uma parte para constitui-;:ao de reservas legais e outra para distribui-;:ao pelos 
accionistas. Em geral, sao anuais e estao baseados em factores como produtividade, satisfa-;:ao do 
cliente, qualidade, entre outros. 
Os bonus individuais tem como vantagem medir a performance em termos de output e 
permitirem urn trabalho independente e a aferi-;:ao do merito individualmente considerado, 
tomando-se por este motivo muitas vezes mais justos (vg.: pagamentt) ape-;:a, planos de tempo 
padrao, planos Taylor ou taxa diferencial e comissoes). 
Os bonus de grupo/ equipas fomentam uma forte interdependencia, refor-;:am a coesao e 
espirito de grupo mas toma-se dificil determinar a responsabilidade individual pelo trabalho (vg.: 
pagamento a pe-;:a, bonus de produ-;:ao e comissoes). 
Segundo as conclusoes de um estudo efectuado por Glinow (1993), os bonus representam uma 
parcela da remunera-;:ao em muitos paises: 12,2% em F ran-;:a, 18,7% na Alemanha, 2% em Itilla, 
19% na Suis;a, 15,2% no Reino Unido e 22% nos EUA. No Japao, 40% do vencimento base e 
pago a todos os empregados sob a forma de bonus semanais. Contudo, esta e uma parcela da 
remunera-;:ao que esta altamente associada as condi-;:oes do mercado: quando a procura aumenta 
verifica-se a atribuis;ao de sistemas retributivos, refor-;:ando a componente extema como factor 





competir entre si para a promo<.;io e aumento de saIario. De acordo com estas perspectivas, as 
condic;:oes do mercado com a consequente alterac;:ao das expectativas dos ttabalhadores implicam, 
para uma organizac;:ao ser competitiva, a alterac;:ao e adequac;:ao dos seus sistemas compensatorios, 
tendo por base a capacidade prognostica da evoluc;:ao daquela componente extema. 
Tambem em Portugal a compensac;:ao vanavel em func;:ao do merito tem vindo a crescer em 
termos relativos. Foi realizado um SUTVf!Y em 1999 as empresas portuguesas, em que se verificou 
que 41 % das empresas reportaram um aumento na compensac;:ao vanavel e 29% um aumento 
dos beneficios nao monecirios, sendo praticamente inexistentes as empresas que os reduziram. 
Os aumentos salariais por merito sao os incentivos mais utilizados (por cerca de 40% das 
•empresas que responderam ao inquerito) seguidos de participac;:ao nos lucros (por cere a de 15%). 
A grande maioria das empresas nao usa share options e/ou bonus de grupo (Cunha, R.C. & 
Cunha, M.P" 1999) 
Existem ainda incentivos fundamentalmente destinados a motivar e recompensar a gestiio pela 
performance e crescimento da empresa no loogo prazo, de molde a fomentar uma perspectiva 
de continuidade nas decisoes dos executivos. Designam-se normalmente por programas 
organizacionais tendo por base os objectivos globais de performance da empresa, como lucros, 
vendas, valor das acc;:oes, entre outros e, no caso dos gestores de topo, traduzem-se normalmente 
em esquemas de acumulac;:ao de capital. Elencaremos apenas aqueles que nos parecem mais 
utilizados, sendo certo que a criatividade humana moldada apenas por algumas limitac;:oes legais 
se encarregara, por certo, de conceber no futuro muitos outros por ora olvidados. 
(i) PIanos de participa~ao nos lucros (gainsharin~ - planos que envolvem a totalidade ou parte 
dos empregados em esforc;:os comuns para alcanc;:arem determinados objectivos esttategicos ou 
de produtividade e partilharem os respectivos ganhos. Assim, uma percentagem dos lucros da 
empresa sao distribuidos por todos ou pela maioria dos colaboradores da mesma. 
(ii) At-Risk pay - uma parte do saIario base esci dependente da performance financeira da 
empresa (vg.: 5%). 
(iii) Performance achievement plans: sao distribuidas acc;:oes da empresa a individuos ou a 
equipas em func;:ao do alcance de determinados objectivos financeiros predeterminados como 0 






(iv) Phantom stock plans: os executivos recebem unidades, e nao acc;:oes, que no futuro sao 
convertidas em cash que equivale a valorizac;:ao das acc;:oes da empresa. 
(v) Employee Stock Ownership Plans - a empresa contribui (anualmente) com acc;:oes para 
urn fundo que detem as mesmas em nome dos trabalhadores (geralmente em proporc;:ao do seu 
sahirio). N a altura em que 0 trabalhador sair da empresa (reforma ou outra razao) tern direito as 
acc;:oes que-lhe correspondem ou ao dinheiro equivalente ao valor das mesmas. Funcionam como 
recompensa e permitem aurnentar a identificac;:ao do empregado com a empresa. 
(vi) Stock options: traduzem 0 direito de comprar urn nu.mero espedfico de acc;:oes a urn prec;:o 
determinado durante urn periodo de tempo contratualmente estabelecido. 0 executivo espera 
exercer a sua opc;:ao no futuro mas com base no prec;:o fixado no presente. Como altemativa, os 
gestores podem normalmente adquirir as acc;:oes ao valor contabilistico. Aos trabalhadores a 
quem tenham sido conferidos este tipo de direitos interessa pautar a sua actividade na empresa de 
forma a possibilitarem ou potenciarem a subida do valor das suas acc;:oes. S6 assim poderao obter 
uma mais-valia, resultante da diferenc;:a entre 0 prec;:o de venda das acc;:oes e 0 custo do exerdcio 
da sobredita opc;:ao. Paralelamente, conferem direito aos dividendos correspondentes aos lucros 
distribuidos. 
Este sistema permite aos gestores adquirir a opc;:ao de compra de determinado nu.mero de acc;:oes 
da empresa com emprestimos pagos pelo empregador. Quanto melhores os resultados da 
empresa, mais elevado sera 0 valor das acc;:oes objecto da opc;:ao de compra a exercer por parte 
dos executivos incluidos no programa. Estes contratos preveem normalmente urn periodo de 
tempo durante 0 qual os execuuvos estao proibidos de vender as acc;:oes adquiridas atraves do 
programa. 
Apesar do conceito de ptfJ for performance ter vindo a ganhar alargada aceitac;:ao, a ligac;:ao entre 0 
pagamento de incentivos e uma elevada performance parece ainda bastante tenue. Na realidade, 
estes programas, em especial os de stock options actualmente utilizados em mais de metade dos 
pacotes salariais dos CEO's das empresas norte-americanas e em cerca de 30% das remunerac;:oes 
dos gestores seruores, tern prenliado tambem alguns gestores que em nada contribuiram para a 
subida dos valores das acc;:oes. De facto, nos esquemas convencionais de stock options qualquer 





apenas ser titular - e a subida pode ate ser muito abaixo da media das subidas das empresas 
concorrentes na indUstria. 
Por este motivo, v3.rios autores criticam a implementa~io de sistemas de stock opdons e 
apresentam altemativas aos esquemas convencionais que consideram mais justos e adequados aos 
objectivos dos acciorustas que certamente aplaudirao reformas ao sistema de compensaC;ao e, 
integradamente, a v3.rios outros niveis da empresa, de forma a motivar as empresas a produzir 
mais valor acrescentado. N a verdade, 0 recurso aos planos de stock options visa primordialmente 
a motivac;ao dos quadros superiores das empresas e 0 alinhamento destes com a perspectiva dos 
accionistas. Dai que as empresas do sector tecnologico, determinantes na Nova Economia, 
tenham recorrido a este expediente, uma vez que, para alem dos motivos ja invocados, esta e 
tambem uma forma de evitar um grande volume de encargos financeiros com a massa salarial e 
um incentivo apermanencia dos quadros na empresa 16i. De facto, os quadros superiores das 200 
maiores empresas norte-americanas detem ja cerca de 10% do capital social destas empresas. 
Apesar do saldo ser positivo, este tipo de planos, ao fazer depender 0 exerdcio das opc;oes 
unicamente da valorizac;ao dos titulos da empresa ou da expectativa da distribuic;ao de 
dividendos, acaba por premiar indistintamente os gestores eficientes, cuja actuac;ao foi claramente 
positiva, e os gestores ineficientes, que em pouca medida contribuiram para essa situac;ao. Para 
obviar a estes inconveruentes, surgiram as phantom shares, que por na~ serem instrumentos de 
facil implementac;ao, sao ainda pouco frequentes entre nos. Do ponto de vista fiscal, 0 legislador 
veio inttoduzir, com 0 Orc;amento de Estado de 2000, alterac;oes nesta materia, classificando 
abertamente como rendimentos do ttabalho dependente (tributados em sede de IRS na categoria 
A) os ganhos resultantes de acordos de opc;oes sobre acc;oes, obrigac;oes ou quaisquer outros 
valores mobili3.rios ou direitos equiparados, celebrados com a entidade pattonal. 
As altemativas ao plano de stock options poderao ser a emissao de ac~oes preferenciais sem voto 
ou a celebrac;ao de contratos de reporte. Diversamente dos planos de stock options, a emissao de 
acc;oes deste tipo nao e susceptivel de alterar a estrutura acciorusta para efeitos de voto, dado que 
os detentores deste tipo de titulos, apesar de gozarem de preferencia na distribuic;ao de 
dividendos, nao gozam desse direito. Acresce que, do ponto de vista fiscal, os rendimentos 
167 Empresas como a Pepsico, a Starbllcks e a Microsoft implementaram pIanos de stock options muito alargados, 
abrangendo a generalidade ou mesmo a totalidade dos seus trabalhadores. 
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resultantes da aliena<;ao destes titulos por parte dos colaboradores da empresa a quem tenham 
sido conferidos, sao tributados em sede de mais-valias (categoria G) atraves de taxa liberat6ria, 
substancialmente mais baixa do que aquela aplicavel acategoria a Por fim, 0 contrato de reporte 
tem vindo a ser utilizado como forma de financiamento imediato de empresas em dificuldades e 
traduz-se sumariamente na venda de ac<;oes a determinada entidade (geralmente uma sociedade 
financeira), assumindo a sociedade vendedora a obriga<;ao de as to mar a comprar no fim de 
determinado prazo. 
(vii) Beneficios e Fringe Benefits 
Por fim, havera que fazer referencia a outro instrumento muito valorizado e que faz parte do 
sistema compensat6rio que sao os beneficios incluidos no pacote salariaL onde incluiremos os 
fringe benefits que se traduzem na satisfa<;ao de necessidades nao pecuniarias como forma de 
motivar e reter bons candidatos ou colaboradores da organiza<;ao. Assim, a empresa disponibiliza 
bens como, autom6veisl68, cartoes de credito, contribui<;oes escolares, ferias pagas, alongamento 
do periodo de ferias legalmente estabelecido, licen<;as sabaticas, aceita<;ao pela empresa de 
actividades de investiga<;ao academica, pagamento de cursos ou forma<;ao academica e 
profissional, taxas de juros bonificadas, condi<;oes favoraveis para emprestimos com vista a 
aquisi<;ao de habita<;ao169, seguros medicos, fund os de pensoes, entre outros. 
A imporcincia deste tipo de incentivos tem crescido exponencialmente nos Ultimos anos, em 
parte devido a existencia de sistemas fiscais bastante pesados e tambem como resultado da 
pressao de outras fontes; entre estas, de uma crescente competi<;ao com vista aobten<;ao de bons 
profissionais. 0 mercado tem demonstrado que a oferta de vanos fringe benifits no ambito do 
mesmo pacote salarial nao funciona, por si, como um factor positivo para uma melhor 
performance; mas que a ausencia de qualquer um tem repercussoes francamente negativas, 
porquanto desincentiva 0 trabalhador que se sentici impelido a mudar de emprego ou a aceitar 
1611 Segundo At. J. Boelh os automoveis funcionam como simbolos de status dentro e fora da organi.za~ao e quando a 
tonica dominante se coloca no status as pessoas tendem a demonstrar comportamentos de grande melindre e 
irracionalidade. De facto, esta constata~ao que seguramente nao enaltece a nobreza da natureza humana e 
ostensivamente observavel na d.inamica das grandes empresas e, paralelamente, ao nlvel da fun~ao publica para 
cargos dirigentes e membros do Govemo, independentemente da sua fac~ao partidaria. 
169 _\ este prop6sito, 0 facto da mobilidade Iaboral na area da hotelaria ser bastante elevada em conttaposi~ao com 0 





uma proposta salaria1 de outta entidade que reputaci melhor por incluir fringe benefits 
imediatamente associados a um beneficio liquido (sem incidencia fiscal). 
No seu estudo, Yeung e Wong (1990) referem vanos beneficios que sao oferecidos aos 
ttabalhadores, quer do Japao, quer da Republica Popular da China. Quanto ao primeiro, refere 
como tipicos das grandes empresas, os beneficios que se relacionam com 0 bem estar dos 
ttabalhadores, relativamente a infra-estruturas que sao postas it sua disposis:ao (dormit6rios, 
cafetarias e hospitais), seguro de saude, pensoes de bem-estar, seguro de emprego, pensoes de 
crians:as e pre-reformas. Relativamente it segunda, os beneficios sao aplicados de forma vat:i3.veI, 
dependendo do tipo de unidade d~ ttabalho, do estatuto da funs:ao, da antiguidade170 e da 
dimensao das suas familias. Neste pais sao considerados beneficios sociais: "habitas:ao total ou 
parcialmente sub sidiada , creches, subsidio de ttansporte, seguros de saude e de trab alho , 
pagamento de separas:ao a expatriados, pagamento de suplementos de viagem para visita a 
membros da familia separados, fardas de trabalho, refeit6rios, entre outros" (Yeung e Wong, 1990). 
5.5. A rela~ao entre 0 sistema de remunera~ao e a performance individual e 
organizacional 
Os autores que defendem que 0 saWio e 0 principal motivador de qualquer ttabalhador estao 
simultaneamente certos e errados. E indubicivel que a remuneras:ao motiva os trabalhadores de 
muitas formas, mas seguramente que nao os pode motivar indefinidamente. A verdade e que se 
chegara a urn detenninado ponto em que 0 ttabalhador tem vontade de gozar os frutos da sua 
actividade laboral e, nessa altura, os valores do lazer e do esfors:o e dedicas:ao exigidos pelo 
170 ~\ Egan Zehnder, uma empresa de executive searrh, fundada ha quase quatro decadas constata atraves do seu fundador 
(Egon Zehnder) que antigamente a compensa~ao se encontrava estritamente ligada aanriguidade. Actualmente, a 
maior parte dos s6cios de empresas de servi~os. sao pagos de acordo com 0 nUmero e a importincia dos seus 
Clientes, bem como a sua capacidade de atrair mais clientes - em suma, a sua capacidade de factu.ra~ao. A Egon 
Zehnder Internationalque hoje detem cerca de 57 escritorios em todo 0 mundo, manteve a sua politica de compensa~ao 
salarial dos velhos tempos. Os seus sOOos recebem a sua compensa~ao fraccionada em tres tranches: uma de saIario 
base, uma peICentagem igual na distribui~ao dos lucros da empresa e ainda uma terce ira frac~ao do lucro que e 
distribuido em fun~ao do periodo de tempo em que se encontram como s6cios na empresa. A verdade e que a 
empresa consegue atrair excelentes colaboradores e ter uma taxa anual de rotatividade de 2% (quando a media na 
industria e de 30%). As razOes sao simples: 0 objectivo da politica de compensa~Oes prosseguida pela empresa e a de 
conseguir contra tar "team players", ou seja, consultores que retiram mais prazer do sucesso do trabalho em equipa 
do que do seu avan~o na carreira pessoal. 0 sistema implantado, ao conceder algum relevo aantiguidade, tatnbem 
fomenta a entrada de pessoas que queiram fazer carreira na empresa pennanecendo nesta por muito tempo. 0 





ttabalho entram necessariamente em rota de colisao, competindo arduamente entre si para 
ocupar uma po~o maior de um bem precioso e limitado que e 0 tempo. Epor este motivo que 
ao longo do tempo, as organizac;:oes vao obtendo menos ttabalho com maiores encargos com 
sahirioSl7l. 
Como 0 usufruto dos tempos de lazer e uma prenogativa que todo 0 tipo de ttabalhador aprecia 
independentemente do seu nivel salarial, existem ja algumas vozes que defendem que 0 factor 
motivacional principal dos proximos tempos sera a concessao de tempo para lazer dos 
ttabalhadores. 
Acresce que a remunerac;:ao tem um valor absoluto mas tambem um valor relativo - nao tem 
certamente e um valor neutro. De facto, a rettibuic;:ao esci associada a muitos outros valores e 
pode ser interpretada de inlimeras fonnas que nao sao mutuamente exclusivas. A titulo 
meramente exemplificativo, pode ser comparada em tennos de valor absoluto com 0 custo de 
vida e 0 (nao) acompanhamento da inflac;:ao, com 0 esforc;:o, dedicac;:ao e sacrificios passados 
prestados it organizac;:ao, com 0 esforc;:o (e principalmente a falta dele) dos outros colegas de 
trabalho e a relac;:ao com outros saJ.a.rios praticados na empresa (regra geral sao se1eccionados para 
efeitos comparativos trabalhadores com competencias e capacidades similares que auferem 
melhor remunerac;:ao, 0 que revela algum bom senso na esttategia prosseguida por parte dos 
trabalhadores que reclamam aumento salarial com base neste fundamento), com os lucros 
obtidosl72 pela organizac;:ao e ainda com 0 estatuto socio-profissional ou a concepc;:ao que 0 
trabalhador tem do mesmo para si proprio. 
o desenho do sistema rettibutivo implementado pela organizac;:ao pennite manter 0 equilibrio 
entre 0 esforc;:o e a recompensa, em especial nas situac;:oes que demonsttam alguma oscilac;:ao, 
como e 0 caso paradigmatico das industtias com caracteristicas de sazonalidade, maximt a 
hotelaria. Nonnalmente, 0 acrescimo de esforc;:o do trabalhador, a maior parte das vezes 
171 E claro que muitas organizac;:Oes explicam esta aparente irracionalidade do ponto de vista econOmico pe10 facto 
dos sahinos mais elevados no fun da carreira traduzirem uma compensac;:ao por varios anos de arduo trabaJho com 
saLinos franca mente abaixo dos niveis de rendibilidade retirados pela empresa. Assim, 0 inpllt dos trabalhadores mais 
novos pagana os salarios dos mais velhos cujo Oll/Jllt se apresenta gradualmente mais reduzido. Por outro lado, "Wi 
duas vanaveis cujo prec;:o economico e nonnalmente contabilizado com indices elevados, em especial, ao mvel de 
cargos de direcc;:ao e gestio, como a expenencia e 0 conhecimento do sector e ainda 0 prestigio e a rede de contactos 
e influencias. 
172 ..\inda muito recentemente, varios artigos de opiniao publicados na comurucac;:ao social criticavam 0 Banco 
Comercial Portugues por se atrever a apresentar resultados tio elevados durante 0 ano de 2000 e concomitantemente 
praticar sahirios reduzidos com hOMOS de ttabalho muito extemas. 
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traduzido na eleva~o do nUmero de horas de trabalho efectivo, e compensado pelo pagamento 
de horas extraordinarias. Na hotelaria, 0 esforc;o extra e muitas vezes compensado pelo aurnento 
dos rendimentos auferidos atraves das gorjetas ou de uma maior parcela do service charge, 0 que 
obviamente tem repercussoes nos dois sentidos, porquanto ainda que nao funcione como causa­
efeito em tennos de motiva~o, nao e indiferente para 0 trabalhador uma vez que the confere 
uma sensaC;ao de equidade e justic;a que seci muito provavelmente uma influencia positiva na sua 
performance e produtividade para a organizaC;ao. 
Nao e pouco usual enconttannos alguns argumentos sofisticados a volta do conceito de 
produtividade - 0 que e, e como pode ser medida, sao por vezes questoes complexas. N as 
•industrias de trabalho intensivo a tarefa encontra-se algo facilitada porquanto a procura de 
trabalho e directa e visa uma produC;ao directa. Ha duas importantes implicac;oes que daqui 
decorrem: a primeira e que a produtividade se prende essencialmente com a produtividade fisica e 
a capacidade hurnana, com todas as variac;oes que ambas implicam. Acresce que a origem da 
procura de trabalho se encontra nas vendas, ou seja, urn padrio das vendas efectuadas ou 
previstas funciona tambem como padrio da procura de trabalho. 
Como escreveu BoelIa, "Above all else, productivity is about efficiently matching labour supply 
to demand". N a realidade, a chave para uma eficiente utilizaC;ao da forc;a de trabalho nao se 
encontra atraves da medida de produtividade, mas atraves da flexibilidade da oferta de trabalho 
que decorre da medida efectuada. E atraves deste ajustamento que a produtividade e obtida. Os 
metodos mais comuns de estender a oferta de trabalho sao as horas extraordinarias, 0 sistema de 
bonus, 0 trabalho pontualmente contratado e 0 trabalho em tempo parcial. E claro que a gestio 
deve ter consciencia e comparar 0 custo destas varias altemativas, questio extremamente 
premente em especial no sector da hotelaria conforme acima referido. 
Por outro Iado, a forma como uma organizaC;ao administra a sua politica de compensac;oes 
transmite aos trabalhadores aquilo que esta mais valoriza e melhor visa premiar - ou seja, motiva­
os em determinado sentido e alicia personalidades que a priori se coadunam com aquele tipo de 
filosofia. A estrutura de pagamentos e assim uma parte intima do modelo de funcionamento de 
uma organizac;ao. A aceitabilidade desta estrutura por parte dos seus membros e essencial para 0 
seu born funcionamento. E certo que quanto maiores os diferenciais, mais a rettibui~o seci urn 
tema entre os trabalhadores, uma vez que estas diferenc;as devem ser racionais e justificaveis em 





verdade, a sua contestac;ao afecta a organizac;ao porquanto estas sao resultado da autoridade e do 
julgamento dos administradores da empresa. 
Naturalmente que os sistemas se vao desenvolvendo e resultam da conjugac;ao de muitos factores 
como 0 mercado de trabalho, os costumes e as pniticas reiteradas, 0 poder negocial das 
associac;oes patronais e dos sindicatos e ainda a autoridade da chefia. Por vezes, certos sistemas, 
parecem idiossincniticos, il6gicos e distorcidos do exterior - e, no entanto, intemamente, naquele 
contexto fazem todo 0 sentido. Na realidade, parece que desde que 0 sistema seja administ:civel e 
justo nao deve sofrer qualquer alterac;ao. 
E verdade que a fonna como os trabalhadores sao remunerados e a sua influencia na 
performance individual e, consequentemente, na performance organizacional, tem sido 
objecto de estudo por diversos autores. Alguns autores colocam a enfase na utilizac;ao de sistemas 
de recompensa espedficos como forma de alcanc;ar a eficiencia e a eficacia organizacional, na 
sequencia da especial atenc;ao que foi votada a evoluc;ao das politicas e pniticas sobre 
remunerac;ao, tendo esta var:iavel tomado urn lugar central n.os modelos conceptuais de gestio de 
recursos humanos (Kessler, 1995). 
Em suma, um sistema de remunerac;ao pode ser avaliado tendo em conta a sua filosofia, os seus 
objectivos e as suas pciticas de recompensa. No entanto, tem de existir urn suporte filos6fico 
subjacente a qualquer sistema remunerat6rio que, neste caso, se designa por equidade, quer ao 
nlvel intemo (aplicando metodos de avaliac;ao de func;oes), quer ao nivel extemo (analisando as 
condic;oes de mercado). 
N a verdade, urn sistema remunerat6rio caractenzado pela equidade permite que 0 mesmo atinja 
os seus principais objectivos, ou seja, atrair recursos hurnanos para a organizac;ao, rete-los com os 
niveis de performance pretendidos e motiva-Ios a cumprir as obrigac;oes legais geralmente 
definidas pelas instituic;oes govemamentais (Qureshi, 1995). Os trabalhadores, em regra, tendem a 
avaliar a justeza da sua remunerac;ao atraves da comparac;ao com a de outros trabalhadores dentro 
e fora da empresa (equidade intema e extema). A nao observancia da equidade esci geralmente 
ligada a nao existencia de rela~ao entre 0 esfon;o e as caracteristicas individuais do trabalhador 
(incluindo a sua educac;ao e formac;ao profissional) e a recompensa da organizac;ao atraves da taxa 
salarial aplicavel. 
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Por outro lado, resulta do S1IjJra exposto que a forma~o/educa~o eum factor que contribui 
para a determina~io saIarial, e para a equidade intema (como factor compensavel dos metodos 
de job evaluation) - mas esta questio, em concreto, sem objecto de analise no capitulo seguinte, 
onde nos propomos, attaves de um estudo empmco, a verificar essa correla~o no ambito dos 
dois sectores visados - a banca e a hotelaria. Na verdade, este desiderato tem por base a 
convics:ao de que 0 peso relativo da fonnas:ao para a detennina~o das taxas saJariais encontraci 
maior expressao no sector da banca do que no sector da hotelaria, nao so por razoes historicas, 
mas tambem por razoes de ordem socio-economica. 
De facto, este pressuposto resultou da constatas:ao meramente empirica de que 0 sector do 
turismo - e concretamente da hotelaria - nao privilegiava a formas:ao academica superior, mas 
antes, pe10 contrario, colocava a enfase na experiencia profissional. Naturalmente que, em parte, 
esta realidade era explicave1 na medida em que essa fonnas:ao nao existia e nao estava 
institucionalizada, como actualmente ja sucede. Dai que os profissionais do sector apresentassem 
uma tendencia para nao valorizar aquilo que 0 Mercado nao ofere cia - nao tendo tido e1es 
pr6prios, na maiona - salvo rams exceps:oes de profissionais com fonnas:ao adquirida em escolas 
esttangeiras com as quais 0 Estado Portugues manteve alguns protocolos de coopera~o - aces so 
a essa formas:ao. 
Esta realidade conttastava visivelmente com aquilo que se observava em outros sectores, 
nomeadamente 0 sector bancano e a area financeira que, por exce1encia, absorvem gmndes 
quantidades de profissionais cuja formas:ao academica e considerada de nlve1 superior (muitas 
vezes, em especial, na banca de investimento, com graus superiores a licenciatura). De rea1s:ar que 
esta situas:ao tinha - e prevemos que ainda tem -, como sena expeccivel, uma incidencia muito 
directa nos pacotes salariais praticados, atendendo a que, regra geral, os sal3.rios sao mais e1evados 
para profissionais com maiores qualificas:oes academicas e cuja especialidade de conhecimentos 
implique que a oferta seja menor do que a procura exigiria. Certamente, esta sem uma das razoes 
pelas quais 0 Mercado absorve a maior parte dos alunos formados em gestio hote1eira, mas 
oferece saLirios muito parcos - mesmo para cargos de gestio - quando comparados com outros 
sectores, designadamente com a banca. 
Cremos que, nestes Ultimos anos, de fonna gmdual, se tem verificado uma tendencia do Mercado 
no sentido de fomentar e acreditar a formas:ao academica dos profissionais do sector do turismo 




relativamente it sociedade em geraL Por outto lado, pareceu-nos que estes dois sectores 
apresentariam situac;oes algo paradigtruiticas, na medida em que, genericamente, na banca se 
esperaria um nivel de correlac;a,o entre a fonnac;a,o e as taxas salariais aplicaveis francamente mais 
elevado do que na hotelaria. E esse estudo que nos propomos aqui apresentar com a 
preocupac;a,o de, atraves da analise de ttes anos distintos e algo distanciados no tempo (1986, 
1991 e 1998), tentar compreender 0 sentido em que tem vindo a evoluir esta tematica. 
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VI. ANALISE EMPiRICA 
Introdu~o 
No presente capitulo, tentaremos testar a capacidade de aderencia das teorias do capital 
humane it explica~o das diferen~as salariais, maximc, da influencia da fonna~ao academica na 
detennina~o salarial. 
lnicia1mente, procederemos it fonna1iza~ao do modele de analise, dando a conhecer as 
variaveis que serao incIuidas e os sinais esperados dos seus coeficientes, seguindo-se a 
especifica~ao econometrica, onde abordaremos 0 metodo estattstico a utilizar, os testes 
estatisticos relevantes e os eventuais problemas econometricos que podem emergir. 
A analise que nos propomos efectuar incidira sobre uma das premissas subjacentes as teorias 
do capital humano, segundo a qual 0 investtmento em capital humane aumenta a 
produtividade do trabalhador e, consequentemente, a sua remunera~o ao longo do cicio de 
vida activa. 
Tentaremos demonstrar que as teorias do capital humane sao importantes na justifica~ao da 
diferen~a de salarios no mercado de trabalho, mas que 0 seu contributo nao esgota esta 
problematica. 
6.1. Operacionaliza~io das hipOteses 
Tendo em considera~ao a revisao da literatura efectuada na Parte I deste trabalho, reticimos as 
seguintes hip6teses que prevemos que venham a ser confirmadas. 
Hip6tese (1) As taxas salariais aplictiveis sao diferentcs consoante 0 nivcl de habilita;Oes acadimicas. 
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Hip6tese (2) Qual 0 peso relativo das variaveis que in£1uenciam a detenninac;ao da taxa salarial 
aplicavel. 
Hip6tese (3) 0 peso relativo das habilitafijes acadimicas e diferente consoantc 0 sector, sendo mais 
detetminantc por esta ordem: banca de investimento, banca comert:ial ehotelaria. 
Hip6tese (4) As ofl!,anizafijes que investem mau em capital humano apresentam indices mais elevados de 
produtividade. 
6.2. Metodologia adoptada 
6.2.1. Universo 
Considerou-se 0 universo das empresas que entregaram os respectivos Quadros de Pessoal, 
sendo este constituido por todos os bancos e hoteis a operar em Portugal durante os anos de 
1986, 1991 e 1998 - ou seja, concretamente 23 bancos em 1986,34 bancos em 1991 e 57 
bancos em 1998. Na hotelaria, 917 hoteis em 1986, 1254 hoteis em 1991 e 1881 hoteis em 
1998. 
Assim encontram-se abrangidos no presente estudo: 20908 trabalhadores em 1986, 27991 em 
1986 e 34649 em 1998 no que se refere ao sector da hotelaria. Quanto ao sector da banca, 
foram abrangidos 45838 traba1hadores em 1986, 60592 em 1991 e 59292 em 1998. 
No sector da banca, opcimos por constituir dois subgrupos diferentes: a banca comercial e a 
banca de investimento, por nos parecer que esta divisao seria deveras ilustrativa, na medida em 
que 0 sector da banca de reta1ho se pode considerar urn sector tradicional e 0 sector da banca 
de investimento, sendo relativamente recente em Portugal, esci direccionado para a valorizac;ao 
das habilitac;oes acad6nicas e para a apresentac;ao de indices de elevada produtividade e 
rendibilidade. Dai que a formac;ao se pudesse revelar francamente mais detenninante nas taxas 







Na hoteIaria e para 0 ana de 1986 e 1991, foram incluidos todos os trabalhadores por conta de 
outtem incluidos nos seguintes c6digos de acrividade econ6mica (CAE): 632100 (flotas); 
632200 (floteis-Apartamentos); 632300 (.Moteis); 632400 (pousadas); 632500 (Estalagens); 
632600 (pensoes) e, 632700 (Casa de h6spedes). No sector da banca, foram integrados os 
trabalhadores pertencentes aos c6digos 810110 (Bancos emissores); 810120 (Bancos 
comerciais17~; 810130 (Bancos de investimento17); 810140 (Outtos bancos17~; 810210 (Cains 
Econ6micas17,; 810220 (Caixas de Credito Agricola Mutuo) e, 810230 (Outtas cooperativas de 
credito1Ti). 
Em 1994, a legisla~o que previa e estabelecia a divisao das actividades econ6micas por 
c6digos e que ja vinha dos anos setenta (1973) foi objecto de uma revisao, pelo que, no que se 
refere ao ano de 1998, sao outros os c6digos dos ttabalhadores incluidos no nos so universo. 
Foi tambem em 1994 que 0 periodo de referencia para a entrega dos Quadros de Pessoal 
passou a ser 0 mes de Outubro em substitui.;ao do mes de Mart;o. 
Assim, na hoteIaria e para 0 ano de 1998, foram incluidos todos os trabalhadores constantes 
dos seguintes c6digos de actividade econ6mica (CAE): 55100 (Estabelecimentos hote1eiros); 
55110 (Estabelecimentos hote1eiros com restaurante); 55111 (Hoteis com restaurante); 55112 
(pensoes com restaurante); 55113 (Estalagens com restaurante); 55114 (pousadas com 
restaurante); 55115 (.Motas com restaurante); 55116 (flotas-Apartamentos com restaurante); 
55117 (Aldeamentos turisticos com restaurante); 55118 (Apartamentos turisticos com 
restaurante); 55119 (Outros c:~tabelecimentos hoteleiros com restaurante); 55120 
(Estabelecimentos hoteleiros sem restaurante); 55121 (flotas sem restaurante); 55122 (pensoes 
sem restaurante); 55123 (Apartamentos turisticos sem restaurante); 55124 (Outros 
estabelecimentos hoteleiros sem restaurante). Quanto ao sector da banca e tambem no que se 
173 Inclui bancos comerciais propriamente diros, casas band.rias, institui<;6es de credito Iegalmente equiparadas a 

bancos comerciais e dependencias de bancos esttangeiros autorizadas a reaIizar opera<;6es bancanas. 

174 Inclui institui<;6es bancanas publicas ou privadas destinadas ao fmanciamento das actividades economicas, 

nomeadamente por meio de opera":r6e~ activas de credito a medio e longo prazo e aplica<;6es dos fundos em 

ac<;6es e obriga<;6es de empresas. 





176 Inclui a Caixa Geral de Depositos e as Caixas economicas privadas. 







reporta ao ano de 1998, encontra-se abrangido 0 codigo de actividade economica 65121 que se 
refere a instituic:;5es bancanas. 
No quadro seguinte fica registada a caracterizac:;ao dos trabalhadores abrangidos pelo nosso 
estudo para 0 ano de 1998. 
BANCA BANCADE 
IIOTELARIA COMERCIAL INVESTIMENTO 
N 0/0 N % N 
Nive1 Formas;ao Academica 
Basico 14666 43 1218 2.3 154 
'r/3° Ciclos 12455 36.5 17434 33.1 1814 
Secundano 5864 17.2 22448 42.6 2342 
Bacharelato 628 1.8 1952 3.7 233 
Licenciatura 471 1.4 9654 18.3 1447 
Sexo 
M I 15436 44.5 35508 66.7 4082 
F 19213 55.5 17704 33.3 1998 
Antiguidade 
Novos 5804 17.4 1858 3.5 245 
1-5 13156 39.4 11617 21.9 1475 
6 -10 5800 17.4 9605 18.1 1291 
11+ 8619 25.8 30047 56.6 2826 
Qualificas;ao 
SQ,NQeAP 17372 50.3 1374 2.6 228 
Enq. e Qualif. 14506 42 42532 80.6 4336 
Quadros 2685 7.8 8960 16.9 1502 
Grupo Etano 
<30 9096 27.4 9435 17.8 1076 
30-44 14030 42.3 23068 43.4 2707 





















Caracteriza!;ao das empresas abrangidas no estudo 

para 0 ano de 1998 

o ambito geografico foi assim nacional, incluindo as Regioes Autonomas, embora a maioria 
dos servic:;os ou departamentos centrais se situem na zona de Usboa e do Porto, no sector da 





Relativamente ao ambito temporal, seleccionaram-se tres momentos de analise, principalmente 
pelos seguintes motivos: 
1986 - Adesao a Comunidade Europeia; 
1991- Inversao do cido economico; 
1998 - Ano mais recente com dados disponiveis. 
Esta analise teve assim por base os dados relativos a 66.746 trabalhadores em 1986, 88.583 
trabalhadores em 1991 e 93.941 trabalhadores em 1998, todos trabalhadores por conta de 
outrem (fPC), do Conrinente e das Regioes Autonomas da Madeira e dos Ac;ores, com 
remunerac;ao completa e a tempo inteiro, nos sectores da banca e da hotelaria e constantes dos 
Quadros de Pessoal e Balanc;o Social do DETEFP/MTS. 
De seguida, faremos urna breve apresentac;ao das variaveis e fontes estatisticas utilizadas 
procurando assinalar as suas potencialidades e limitac;oes. 
6.2.2. Vanaveis utilizadas 
Para testar as hipoteses opcimos por incluir duas vanaveis referentes as taxas salariais, ou seja, 
a remunerac;ao base media e 0 ganho medio. 
A remunera~ao base media trata-se de urn conceito resttito que nao indui os subsidios de 
alimentac;ao, de transporte, entre outros, como os subsidios de Natal e de ferias, para alem de 
quaisquer prestac;oes irregulares. Por seu turoo, 0 ganho engloba 0 sahirio directo (sahirio base, 
subsidios e premios regulares) e ainda os subsidios e pagamento em generos. 
E claro que 0 ganho por ser mais abrangente, tambem se encontra mais vulneravel no que se 
refere ao rigor do seu cruculo, atendendo a que podem existir situac;oes, como as das 
compensac;oes nao declaradas, que escapam inteiramente a este tipo de controlo estatistico. 
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Especificamente no que se refere a primeira hip6tese utilizamos a remunerar;ao base e 0 
~ como vanaveis dependentes e a vanave1 habilita~ao com cinco niveis como factor. Os 
niveis de habilita~ao escolhidos foram cinco, a saber: Ensino basico (1° cicio); Ensino basico 
(2° e 3°s cidos); Ensino secundario, Bacharelato e Licenciatura. Neste caso, todos os dados 
utilizados riveram como fonte estatisrica os Quadros de Pessoal. 
N a segunda hipotese, as vanaveis independentes utilizadas com base nos Quadros de 
Pessoal, alem da remunera~ao base . e do ganho (estas va.ri.aveis dependentes) foram as 
seguintes: 
• 	 a habilita~o (com cinco niveis: ja descritos no ponto anterior); 
• 	 a antiguidade (com quatro niveis: novos; 1 a 5 anos; 6 a 10 anos e mais de 11 anos). 
• 	 a qualifica~io (com bito niveis: praticantes e aprendizes; nao qualificados; semi­
qualificados; qualificados; altamente qualificados; encarregados; quadros medios e 
quadros superiores); 
• 	 a dimensio da empresa (com tres niveis: ate 10 pessoas; de 10 a 99 pessoas e com 
mais de 100 pessoas); 
• 	 0 grupo etirio (com tres niveis: menores de 30 anos; entre 30 e 44 anos e maiores de 
45 anos); 
• 	 0 sexo (masculino e feminino); 
• 	 0 sector (com tres niveis: a hotelaria, a banca comercial e a banca de investimento); 
N a terceira hip6tese foram utilizadas exactamente as mesmas va.ri.aveis que para a segunda 
hip6tese cujos dados foram igualmente rerir.ados dos Quadros de Pessoal, sendo certo que 0 
sector entrou como factor e nao como variavel independente como no caso anterior. 
Para a comprova~o da quarta hipbtese em que se pretendeu estabe1ecer a rela~o entre a 
fonnaC;ao e as taxas salariais apliciveis, com os niveis de produtividade organizacional, foi 
utilizada a informaC;ao contida no Balanc;o Social. As variaveis utilizadas foram as seguintes: 




(IDADE) - Idade Media 
(ANTIG) = Antiguidade media 
(ESCOLA) = Anos de escolaridade 
(LICENC) = Percentagem de t:rabalhadores licenciados (licenciados/nao licenciados) 
(QUALIF) = Percentagem de t:rabalhadores qualificados (qualificados/nao qualificados) 
(CUSTPESS) = Custo unicirios com pessoal 
(CUSTFORM) = Custo per capita com fonna<;ao 
6.2.3. Caracteristicas das fontes estatisticas utilizadas 
As fontes estatisticas utilizadas para estabelecer a correla<;ao entre a fOmla<;ao academica e as 
taxas salariais aplicaveis foram os Quadros de Pessoal e 0 Balan<;o Social facultadas pelo 
Departamento de Estatistica, do Trabalho, Emprego e Forma<;ao Profissional do :Ministerio do 
Trabalho e da Solidariedade (DETEFP/MTS). 
6.2.3.1. Os Quadros de Pessoal (Anexo I) 
Uma das fontes estatisticas utilizadas - os Quadros de Pessoal do Departamento de 
Estatistica do Ministerio do Trabalho e Solidariedade - nao inclui alguns sectores de actividade 
(agricultura, silvicultura, ca<;a, pesca, Administ:ra<;ao Publica e trabalho domestico). Nos 
restantes sectores, designadamente, no caso concreto, para a banca e a hotelaria, pode 
considerar-se que permite alcan<;ar uma boa fotografia da realidade, apesar da flutua<;ao anual 
das declaras:oes. 
Os Quadros de Pessoal devem ser entregues durante 0 mes de Novembro de cada ano, com 
dados actualizados relativos ao mes de Outubro desse mesmo ano, nas delega<;oes ou 
subdelega<;oes do lnstituto de Desenvolvimento e Inspec<;ao das Condi<;oes de Trabalho 





pessoas ao seu servis:o, independentemente do tipo de vinculo conttatual (Decreto-Lei nO 
332/93, de 25 de Setembro, e Portaria nO 785/2000, de 19 de Setembro). 
Dos Quadros de Pessoal constam as seguintes rubricas principais: 
• Volume de neg6ciosl78 referente ao exerdcio do ano anterior 
• Categoria profissionall79 
• Profissao180 
• Habilitas:ao181 
• Tipo de Conttato (consta a referencia aduras:ao do conttato, conttato sem tenno ou 
pennanente, conttato a tenno, certo ou incerto ou, situas:ao residual onde se indicam 
todas as situas:5es nao enquadraveis nas duas categorias anteriores). 
• Remuneras:oes (mclui as seguintes categorias: remuneras:ao base182, premios e subsidios 
regularesl83, remuneras:ao por ttaballio suplementar (efectuado em Outubro)l84 e 
prestas:oes irregulares pagas em Outubro1~. 
178 Considera-se, para este efeito, como volume de negOcios, 0 valor total da facturac;:ao, com exdusao do IVA, 
realizada pela empresa, correspondente avenda de mercadorias, produtos acabados e intenn.edios, subprodutos, 
desperdicios, residuos e refugos (contas POC 711, 712 e 713) e aprestac;:ao de servic;:os a terceiros (contas POC 
721, 722, 723, 724 e 725). Ao valor da facturac;:ao devem ser deduzidas as devoluc;:5es, descontos e abatimentos 
(contas POC 717, 718 e 728) e consideradas todas as outras taxas, encargos ou despesas que recaiam sobre os 
produtos e que devam ser imputadas ao cliente, ainda que facturadas separadamente. Nao devem ser considerados 
os subsidios de explorac;:ao ou quaisquer receitas provenientes de vendas de imobilizado. 
179 A categoria profissional indicada deve corresponder adesignac;:ao completa constante do Instrumento de 
Regu1amentac;:ao Colectiva de Trabalho com menc;:ao do grau de progressao na carreira. 
114) A profissao indicada deve seguir a Classificac;:ao Nacional das ProfissOes, CNP - versao 1994 e respectiva 
Adenda, editadas pelo Instituto de Emprego e Formac;:ao Profissional (IEFP) devendo ter-se em conta as func;:5es 
efectivamente exercidas, independentemente da categoria profissional ou habilitac;:ao detida (~.: urn ttabalhador 
com a categoria profissional de "tecmco", a exercer func;:5es come rciais , devera ser dassificado na profissao 
respectiva dentro da area comercial, de acordo com a Classificac;:ao referida (CNP)). 
Hit A habilita~ao indicada deve fazer referencia ao grau completo de habilitac;:ao academica mais elevada do 
trabalhador. No ensino superior apenas sao considerados os graus ''bacharelato'' e "licenciatura", pdo q~ se 
existirem trabalhadores com grau de habilitac;:ao superior a estes (mestrado ou doutoramento), a habilitac;:ao a 
considerar nestes casos sera sempre a habilitac;:ao de base (licenciatura). 
182 A remunera~ao base e 0 montante iliquido (antes da deduc;:ao de quaisquer descontos) em dinheiro e/ou 
generos pago aos trabalhadores, com caracter regular mensal, referente ao 11'li:s de Outubro e correspondente as 
horas normais de ttabalho. Para efeitos do calculo deste montante deve induir-se 0 pagamento de dias de ferias, 
feriados e faltas justificadas que 03.0 impliquem perda de remunerac;:ao e 0 pagamento por horas remuneradas 03.0 
efectuadas. Devecio ser exduidos quaisquer premios, subsidios, diuturnidades, gratificac;:6es e pagamentos feitos 
em percentagem, mesmo que estes constem na definic;:ao de remunerac;:ao base do respectivo Insttumento de 
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Os Quadros de Pessoal sao uma fonte estatfstica privilegiada para a analise do sector 
estruturado da economia e do mercado de ttabalho em Portugal. Esta fonte abrange a quase 
totalidade das empresas com ttabalhadores por conta de ourrem sediadas em te.rrit6rio 
nacional (fPC segundo a definiC;ao do DETEFP/MTS e 0 individuo que exerce a sua 
profissao por conta de outtem e na base de urn conttato de ttabalho recebe uma remunemc;ao 
em dinheiro ou em generos). Se bern que a situac;ao de ttabalho por conta de out:rem consritua 
a principal fonna de inserc;ao dos cidadaos no mercado de ttabalho, tem-se vindo 
gradualmente a assistir a emergencia de novas fonnas de ttabalho que nao se encontmm 
abmngidas por esta fonte estatistica. Por outro lado, nao esti inclufda a populaC;ao empregada 
em acrividades exercidas por conta pr6pria ou em unidades produtivas de cacicter familiar. 
A partir de 1994, 0 apummento estatfsrico que da origem aos Quadros de Pessoal passou a ter 
como periodo de referencia 0 mes de Outubro de cada ano, reportando-se anterionnente ao 
mes de Marc;o. A infonnac;ao recolhida reline urn conjunto de vanaveis que caracterizam tanto 
as empresas como os estabelecimentos correspondentes e os respectivos trabalhadores. 
6.2.3.2. 0 Balan~o Social (Anexo II) 
Quanto aoutra fonte estatistica utilizada - 0 Ba1an~o Social -, este deveri. ser remetido ate dia 
15 de Maio de cad a ano, ao r)~'partamento de Estatistica do Ministerio do Emprego e da 
lin Os premios e subsidios regulares correspondem ao montante iliquido pago as pessoas ao sem'1o, com 
caracter regular mensal, por subsidio de alimenta'1ao, de fun'1ao, de alo;amento ou transporte, diutumidades ou 
prt!mios de antiguidade, de produtividade, de assiduidade, subsidios por trabalhos penosos, perigosos ou sujos, 
subsidios por trabalho de tumos ou noctumos. Estao excluidos os montantes relacionados com retroactivos, 
indemnizac;:Oes, subsidios de Natal ou ferias que eventualmente tenham sido pagos em Outubro. 
184 A remunera~io por trabalho suplementar efecruado em Outubro contem a indicac;:ao do montante iliquido, 
correspondente ao ntunero de horas suplementares efectuadas em dias de trabalho, quer em dias de descanso ou 
feriados. 
185 As presta~Oes irregulares (pagas em )utubro) traduzem 0 montante iliquido pago no mes de Outubro as 
pessoas ao servic;:o com caracter irregular, ou seja, que nao tern periodicidade de pagamento mensal. Sao 
exemplos, os pagamentos a titulo de participa'1ao dos lucros, disttibui'1ao de titulos ou outras gratificac;:Oes, 
indemnizac;:Oes, retroactivos, premios de assiduidade e produtividade de pagamento nao mensal, os subsidios de 





Segumn~ Social, pelas empresas com mais de 100 trabalhadores, com dados respeitantes a 
todas as pessoas ao seu servi~o, independentemente do tipo de vinculo contratual (Decreto-Lei 
nO 9/92, de 22 de Janeiro). 
o Ba1an~o Social dispoe de mais infonna<;io do que os Quadros de Pessoal, integrando, 
desde logo, a area da fonna<;io profissional, os custos com pessoal e a possibilidade de ser 
preenchido urn nlvel de habilita~ao mais elevado do que 0 grau de licenciado atraves do item 
"Outros" onde se deverao incluir as p6s-gradua~oes, os mestrados e os doutoramentos. 
Ao longo de cada urn dos anos do triemo 1996-1998,0 nlvel de respostas ao Balan~o Sociall86, 
direccionado apenas para empresas com mais de 100 trabalhadores, situou-se ligeiramente 
acima das 2.000 empresas, 0 que representa urna taxa de resposta superior a 75%, em face do 
universo de empresas dos "Quadros de Pessoal" que englobaram, em 31.12.98, cerca de 
800.000 trabalhadores187• 
No que cliz respeito ao balan~o social, encontram-se assim abrangidos pelo nosso estudo, 55 
empresas no sector da hotelaria (13.924 trabalhadores) e 29 empresas no sector da banca 
(53.434 trabalhadores). 
6.3. Arullise Estatistica 
o modelo de analise traduz-se no modo como 0 apuramento da informa~ao e efectuado 
relativamente a(s) base de dados utilizada(s). Assim come~os por fazer uma estatistica 
descritiva das variaveis, designadamente atraves da apresenta~ao dos valores totals para a 
1&> 0 Balan'To Social, nos tennos do Decreto-Lei nO 9/92, de 22 de Janeiro, eentregue anua1mente, por todas as 
empresas que, no tenno de cada ano civil, tenham ao seu Servl'T0 pelo menos cern pessoas, independentemente do 
seu vinculo contratual Assim., englobando urn conjunto de informa'T3.0 sobre a realidade social das empresas, 0 
Balan'To Social e explorado pdo Departamento de Estanstica do Trabalho, Ernprego e Forma'T3.0 Profissional 
desde 1986. 
187 in BalonfO Social 1998, Colec'T3.o Estatisticas, Departamento de Estatisnca do Trabalho, Emprego e Forma'T3.0 





remuneras:ao base media e ganho medio dos ttes sectores estudados para os tres anos e ainda 
attaves de uma analise univariada em que se re1acionou cada uma das vanaveis estimadas ou 
seja, a habilitas:ao, a antiguidade, 0 grupo eci.rio, 0 sexo, a qualificas:ao e a dimensao, 
re1arivamente a remuneras:ao base e ao ganho. 
De seguida e para testar a hipotese (1) As taxas salariois aplictiveis sao diferentes consoante 0 nivel de 
habilita¢es acodbnicos, procedemos a duas anaIises de va..riancia univariada (AN OVA one 
way/Testes POST HOC), urna para a remuneras:ao base e outra para 0 ganho referentes ao 
ano de 1998. 
No que se refere a hipotese (2) Qual 0 peso relalivo lias varidveis que injluenciam a determinafio do 
taxa salarial aplicdvel procedemos a uma regressao linear mUltipla respeitante ao ano de 1998, da 
seguintes forma: 
log ~mumerafoo =habililafio + qualijicafoo + idade + sexo + dimensoo + sector 
logganho = habilitafOo + qualijicofio + idade + sexo + dimensao + sector 
Para a hipotese (3) 0 peso relalivo das habilitafies acadbnicas i dtferente consoante 0 sector, sendo mais 
detenninank por esla ordem: banca de investimento, banca commial e hotelaria, procedemos a construs:ao 
de urna regressao linear mUltipla para 0 ano de 1998 que permitiu verificar a capacidade 
explicativa de cinco variaveis independentes, neste caso, a habilitas:ao, a antiguidade, a 
qualificas:ao, a dimensao, 0 grupo ecirio e 0 sexo, relativamente as vanaveis dependentes que, 
no caso em apres:o, foram a remuneras:ao base e 0 ganho para cada urn dos sectores visados, a 
hotelaria, a banca comercial e a banca de investimento. 
Por outro lado, determinamos 0 coeficiente de correlas:ao parcial, uma vez que a contribuis:ao 
de cada va.riavel e medida pela raiz quadrada do coeficiente de correlas:ao parcial Para 0 efeito, 
foi utilizada a seguinte formula: 
2 2
2 R -R·R = I 






em que P i 
2 e 0 quadrado do coeficiente de correla<;io parcial; R2 e 0 quadrado do coeficiente 
de correla<;io mUltipla; e ~2 e tambem 0 quadrado do coeficiente de correla<;io mUltipla mas 
quando todas as vanaveis independentes estio na equas:ao excepto a vanavel i, de forma. a 
aferir do acrescimo ou grau de impo.rcincia. Utilizamos este modelo para os tres anos em 
estudo, ou seja, 1986, 1991 e 1998 pam analisar a evolus:ao ao longo do tempo da contribui<;io 
de cada vanavel para a detennina<;io das taxas salariais apliciveis. 
E finalmente, no que respeita a hipOtese (4) As o'l,anizafies qlle invenem mais em capital hllmano 
apresentom indices mais elevados de prodlltividade realizou-se com base no balans:o social, urna aruilise 
cross section para 0 ano de 1998 com vista a relacionar a variavel esco1hida com a produtividade 
da empresa. Pretendeu-se cruzar a infonna<;io constante do Balans:o Social com aquela que 
resulta dos Quaciros de Pessoal para 0 mesmo ano de 1998, nao obstante, ate apresente data, 
esse cruzamento nunca ter sido efectuado pelo Departamento de Estatistica do Trabalho, 
Emprego e Formas:ao Profissional do :Ministerio do Trabalho e da Solidariedade. 
6.4. Resultados 
6.4.1. Estatistica descritiva das vanaveis 
6.4.1.1. Remunera~ao base media para 0 ano de 1986 
Em l2.86, para urn universo de 66 746 trabalhadores por conta de outrem nos tres sectores 
visados, deparamo-nos com os seguintes valores totais para a remuneras;ao base media: na 
hotelaria 0 valor de 34.426$00, na banca comercial a quantia de 61.856$00 e na banca de 
investimento cerca de 67.168$00. Conforme se pode cons tatar, a remuneras:ao base praticada 
no sector da Banca e praticamente 0 dobro daquela que e praticada no sector da hotelaria. 
Acresce que nao ha ainda nesta altura uma diferens:a significativa entre os valores praticados na 
banca de investimento relativamente aos praticados na banca comercial (aproximadamente 
8% ). Este cenano repete-se igualmente no que diz respeito ao ganho medio porquanto os 
valores que se apresentam sao os seguintes: para a hoteJaria de 37.823$00, pam a banca 
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comercial de 71.142$00 e para a banca de investimento de 83.535$00, acentuando-se 
ligeiramente 0 intervalo entre a banca comercial e a banca de investimento (cerca de 170/0). 
6.4.1.2. Remunera~o base media para 0 ano de 1991 
Passados cinco anos, ou seja, em 1991, para urn universo de 88 583 ttabalhadores por conta de 
outrem, os sahirios cresceratn, em regrn., mais do dobro, verificando-se valores totais para a 
remuneras;ao base media de 69.286$00 na hotelaria, de 114.519$00 na banca comercial e de 
146.696$00 na banca de investimento. Ji quanto ao ganho media, verifica-se na hote1aria a 
quantia de 78.633$00, na banca comercial de 141.875$00 e na banca de investimento de 
177.728$00. De notar que a distincia entre a hotelaria e a banca em geral apresenta urna 
redu~ao ligeira (de 790/0 para 65%) e entre a banca comercial e a banca de investimento 
acentua-se para os 25%. 
6.4.1.3. Remunera~ao base media para 0 ano de 1998 
Ji em 1998, passados 7 anos, para tun universo de 100 579 ttabalhadores por conta de ourrem 
nos dois sectores analisados, com tun crescimento salarial bastante inferior aquele que foi 
verificado entre 1986 e 1991, devido as taxas de infla~ao, constata-se que os valores totais para 
a remuneras;ao base media sao: na hotelaria a quantia de 97.781$00, na banca comercial de 
189.113$00 e na banca de investimento cerca de 216.624$00. Mais uma vez, a remunera~ao 
base praticada no sector da banca e praticamente 0 dobro daquela que e praticada no sector da 
hotelaria. Por outro lado, a diferen~a entre os valores praticados na banca de investimento 
relativamente aos praticados na banca comercial descem sensivelmente para os 150/0. Acontece 
porem, que no que se refere ao ganho medio as discincias acentuam-se verdadeiramente e os 
valores apurados sao os seguintes: para a hotelaria a quantia de 108.613$00, para a banca 
comercial de 286.953$00 e para a banca de investimento de 325.387$00. Na verdade, neste 
caso, 0 ganho no sector da banca comercial e superior ao da hotelaria em mais de 150% e 0 da 
banca de investimento em cerca de 300%. Contudo, 0 intervalo entre a banca comercial e a 






Conclui-se assim, do SlljJro exposto, relativamente a valores totais para a remunerac;a,o base e 0 
ganho que: 
• 	 A diferen<;a entre a remunerac;a,o base e 0 ganho tem vindo gradualmente a crescer, 
situando-se em 1998, 0 segundo cerca de 50% acima do primeiro no sector da 
banca em geral e cerca de 11% na hotelaria; 
• 	 Os saIarios auferidos no sector da hote1.aria correspondem, em media, 
sensivelmente a metade do valor das remunera<;oes praticadas na banca, sendo que 
os intervalos entre os sectores demonstram uma tendencia inequfvoca para se 
acent:wl.rem, em especial durante estes Ultimos sete anos (de 1991 para 1998); 
• 	 A banca de investimento remunera os seus trabalhadores acima da banca comercial 
- em media, cerca de 20%. 
6.4.2. Estatistica desctitiva: awllise univariada 
De seguida, veremos, com particular destaque, a fonna como se relaciona cada uma das 
va:riaveis estimadas relativamente aremunerac;a,o base e ao ganho, nos tres anos estudados: 
6.4.21. Habilita~Oes/Remunera~io base e ganho 
Quadro 54 

Habilita~Oes/Remunera~io base e ganho 

HABIUTA<;OES 1986 1991 1998 
H Be Ii H • • H Be •8ciIiooI1- CicIo AI 32.642$ 50.038$ 45.382$ 64.084$ 86952$ 89.698$ 88.714$ 112..403$ 110.175$ .. 35.861$ 59.200$ 63.317$ 73.280$ 110.582$ 130.995$ 98.458$ 171.485$ 174.548$ 
86dcoIZ-, s- CicIo AI 36.120$ 61.582$ 59.591$ 69.808$ 113.()69$ 115.943$ 94.933$ 189.430$ 193.092$ .. 3~ 71.155$ 77.544$ 79.278$ 140.952$ 164.240$ 105.810$ 285.275$ 308.661$ 







296218$266.392$181.557$192.01!5$167.240$161.634$65.822$ 96.085$ 94.395$1& 
315.479$236.084$183.938$220.785$170.554$106.828$ 164.417$92.887$75.254$l.ietndotuN IRB 
454.840$365.370$241.470$ 201.504$204.283$182.124$103.!584$ 116.348$78..402$1& 
N
Fonte: Quadro de Pessoal do DETEFP (Departamento de Estatlstlca do Trabalho, Emprego e Fonn~ao 
Profissional, 1vfiniste rio do Traba1ho e da Solidariedade (adaptado e elaborado pela autora). 
H - Hotelaria 
Be - Banca Comercial 
Bi - Banca Industrial 
RB - Remunera~ao base 
G-GaDho 
A tendencia geral verificada e para a banca de investimento, seguida da banca comercial e da 
hotelaria, remunerarem progressivamente me1hor as categorias mais elevadas de habilitac;oes, 
com raras excepc;oes que nao nos parecem significativas. 
Em 1986, no sector da hotelaria, um trabalhador licenciado auferia urn salario base 910/0 
superior a urn trabalhador com 0 ensino secuncIa:rio completo e este, por seu turno, tinha uma 
remunerac;ao 20% superior a do trabalhador com habilitac;oes ao nivel do ensino basico / 1 0 
cido. Em 1991, a distincia do ensino superior para 0 ensino secundario situava-se nos 97% e 
deste relativamente ao ensino basico subia ligeiramente para cerca de 30%. Por fim, 
relativamente ao ano de 1998, no primeiro caso desceu para os 650/0 e no segundo para os 250/0 
- ou seja, em media, a diferenc;a entre 0 grau de habilitac;oes basico e secundario tem-se 
mantido relativamente constante, mas ja entre 0 ensino secundario e 0 superior, a tendencia 
parece ser no sentido de uma diminuic;ao bastante acentuada. 
Na banca comercial, em 1986, verifica-se situac;ao identic a ado sector hoteleiro relativamente a 
diferenc;a entre 0 ensino basico e 0 ensino secundario (20%), mas entre este Ultimo e 0 ensino 
superior, a disci.ncia ede 55%. No ano de 1991, os valores sobem muito ligeiramente para 230/0 
e 59% respectivamente, e no ano de 1998 para 56% entre 0 basico e 0 secundario e 350/0 entre 
este e 0 superior. Neste caso, por conseguinte, acentua-se a diferenc;a existente entre os salarios 
praticados entre 0 pessoal com habilitac;oes basicas e 0 pessoal com 0 liceu completo, 
atenuando-se a discincia entre estes Ultimos e os licenciados. 
Em 1998, na banca de investimento, urn licenciado aufere urn salario base 75% superior a urn 
trabalhador com 0 ensino secundario e este, por seu tumo, aufere uma remunerac;ao base 34% 
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superior ade urn trabalhador com 0 grau basico /1 0 cido de habilita~5es. Em 1991, os valores 
sao de 68% e 47% respectivamente e, finalmente, em 1998, de 74% e 65% - ou seja, em media, 
a discincia e mais acentuada entre 0 ensino superior e 0 ensino secundario (cerca de 73%) do 
que entre este Ultimo e 0 ensino basico (de 58%). 
Emsurna: 
• 	 A distancia entre as taxas salariais (remunera~ao base e ganho) apliciveis e maior entre 
o ensmo superior e 0 en sino secundario, do que entre 0 ensino secundario e 0 ensino 
basico, para qualquer urn dos tres sectores analisados (com urna Unica excep~ao na 
banca comercial em 1998). 
• 	 A distancia entre as taxas salariais apliciveis a trabalhadores licenciados e trabalhadores 
com 0 ensino secundario parece demonstrar uma tendencia para se ir atenuando ao 
longo dos anos, em especial, nos Ultimos anos e no sector da hotelaria (910/0,970/0 e 
65%) e da banca comercial (55%,59% e 35%). A banca de investimento tem mantido 
valores relativamente constantes (75%, 68% e 74%). 
• 	 Relativamente adistancia entre os salanos praticados a trabalhadores com habilita~5es 
basicas relativamente aos que possuem diploma do ensino secundario, constata-se que 
na hotelaria os valores para os tres anos, 1986, 1991 e 1998 sao, respectivamente de 
20%, 30% e 25%, na banca comercial sao de 20%, 23% e 56% e, na banca de 
investimento sao de 34%, 47% e 65% - pelo que a tendencia desta distancia e, em 
media, no sentido de urn ligeiro incremento. 
Conclui-se, por conseguinte, que em todos os sectores, e em todos os anos, 0 grau de 
habilita~oes dos trabalhadores constitui um importante factor na determina~o salarial, 









, . MEDIA" 
1986· 1991 ~ 1'" 
H Be • H Be Ii H Be Ii 
NOVOS 
.. 30.122$ 52.642$ 68.865$ 61.317$ 98.450$ 162.037$ 82.756$ 137.890$ 194.780$ .. 32.116$ 58.217$ 86.106$ 66.108$ 113.922$ 172.355$ 90.142$ 188.324$ 280.495$ 
1-1 ANOS .. .. 33.598$ 36.483$ 50.044$ 54.358$ 59.995$ 73.756$ 69.283$ 77.195$ 110.292$ 130.612$ 191.882$ 209.513$ 94.604$ 104.938$ 169.692$ 257.683$ 229.221$ 320.833$ 
6 -IGANaS 
.. 35.973$ 56.582$ 66.111$ 74.788$ 102.078$ 112.820$ 102.095$ 186.896$ 214.280$ .. 39.899$ 63.531$ 82.595$ 86.923$ 126.406$ 152.898$ 112.858$ 284.657$ 318.470$ 
+ 11 ANOS 
R8 36.841$ 67.620$ 69.991$ 73.777$ 121.482$ 127.608$ 110.542$ 200.496$ 199.729$ .. 41.123$ 79.343$ 87.093$ 87.468$ 152.688$ 174.644$ 124.953$ 306.224$ 329.234$ , . NFonte: 	Quadro de Pessoal do DETEFP (Departamenro de Estattstxa do Tmbalho, Emprego e Fonn~ao 
Profissional, Ministeno do Tmbalho e da So1idariedade (adaptado e elabomo pela aurora). 
Este quadro e deveras interessante e vem, de certa forma, corroborar urna intui~ao de cariz 
sociologico; senao vejamos: 
Tanto 0 sector da hotelaria como 0 sector da banca comercial, sectores tradicionms por 
excerencia, remuneram 0 factor antiguidade de forma positiva, 0 que significa que quanto mais 
anos de antiguidade, mms elevada a remunera~o (remunera~ao base e ganho). Na hotelaria, 
para os anos de 1986, 1991 e 1998 , verificam-se valores de diferen~, respectivamente, de 
22%, 20% e 34% entre os trabalhadores novos e os que tem mais de 11 anos de antiguidade. 
Relativamente a banca comercial, os valores encontrados sao de 28%, 230/0 e 45% 
respectivamente, de distincia entre estas duas categorias - ou seja, em qualquer urn destes 
sectores a antiguidade tem, nos Ultimos anos, sido valonzada atendendo a que a distancia se 
acentuou no Ultimo ano estudado. 
Jana banca de investimento, 0 cenano se mostra radicalmente diferente porquanto os valores 
remuneratorios mais elevados se situam no intervalo de 1-5 anos e logo de seguida no intervalo 
de 6-10 anos, decaindo significativamente na categoria dos 11 Oil mais anos. Efectivamente, a 
distincia entre os novos e os mms antigos apresenta Oil valores positivos muitissimo baixos 
(2% e 3% para respectivamente 1986 e 1998) ou mesmo valores negativos - em 1991 urn 
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trabalhador recem entrado na banca de investimento auferia urn salano superior em 27% 
relativamente a urn trabalhador com 11 ou mais anos de antiguidade. 
Em conciusao, a antiguidade pode ser um factor importante na detetmina~ao salatial e 
ass.im acontece, em especial, nos sectores mais tradicionais - neste caso, na hotelaria. e na 
banca comercial. Pelo contrario, no sector da banca de investimento, mais dinfunico e com 
maj.ores exigenc.ias ao Divel da produtividade e rendibilidade, constata-se que a antiguidade e 
desvalorizada e nao in£lui positivamente na determina-rao das taxas salariais. 
6.4.2.3. Gmpo etmo/Remunera~ao base e ganho 
Quadro56 

Gmpo etario/Remunera~ao base e ganho 

IDADEMEDIA 
1986 1991 1998 
H Bc Bi H Bc Bi H Bc Bi 
<3eANOS 
RB 30.794$ 48.565$ 50.006$ 60.710$ 91.993$ 138.602$ 82.974$ 141.788$ 165.547$ 
G 33.526$ 52.574$ 68.603$ 67.832$ 108.513$ 151.506$ 92.304$ 201.447$ 223.649$ 
»-44 ANOS 
RB 37.514$ 61.565$ 66.086$ 74.295$ 111.464$ 147.493$ 105.707$ 187.723$ 221.186$ 
G 41.360$ 70.258$ 82.043$ 84.374$ I 136.859$ 181.773$ 117.200$ 287.590$ 333.412$ 
+45ANOS 
RB 35.266$ 72.669$ 79.739$ 73.759$ 127.969$ 152.097$ 100.285$ 211.838$ 221.015$ 
G 39.009$ 87.363$ 96.104$ 85.095$ 162.631$ 196.039$ 111.858$ 324.798$ 362.135$ 
Fonte: Quadro de Pessoal do DETEFP (Departamento de Estatlsttca do Traba1ho, Emprego e Forma~ao 
Profissional, Ministeno do Ttaba1ho e da Solidariedade (adaptado e e1abotado pe1a autora). 
Constata-se, atraves deste quadro, que tanto 0 sector da banca ~omercial como 0 sector da 
banca de investimento remuneram melhor os seus trabalhadores mais velhos em cerca de 50%, 
39% e 490/0, respectivamente, para os anos de 1986, 1991 e 1998 relativamente it banca 
comercial e 600/0, 100/0 e 340/0, respectivamente, para a banca de investimento (comparado 0 
primeiro escalao com 0 Ultimo). 0 mesmo nao acontece com a hotelaria que remunera sempre 
melhor os trabalhadores pertencentes ao gropo de 30-44 anos, relativamente a quaisquer 
outros, nos tres anos, com distancias mais modestas, respectivamente de 220/0, 22% e 270/0. 
Conciui-se, por conseguinte, que tambem relativamente ao gmpo etitio, a sua influencia 





6.4.2.4. Sexo/Remunera~io base e ganho 
Quadro57 
Sexo/Remunera~o base e ganho 
~~t-~6~ 
} F,·' 
..a;;,:r. 1_" ..... ··cc 
H Be Bi H Be Bi H I Be Bi 
MASCUUNO 
RB 37.622$ 64.512$ 72.800$ 77.634$ 118.795$ 159.095$ 112.160$1 198.606$ 231.026$ 
G 41.808$ 74.576$ 91.290$ 88.782$ 147.576$ 191.539$ 126.059$ 1 306.237$ 353.720$ 
FBMININO 
RB 30.261$ 53.218$ 56.625$ 60.164$ 102.860$ 125.059$ 86.148$1 170.714$ 187.715$ 
G 32.630$ 59.970$ 69.020$ 67.541$ 126.337$ 153.626$ 94.498$1 249.580$ 268.515$ 
Fonte: Quadro de Pessoal do DETEFP (Departamento de Estatistica do Traba1ho, Emprego e Forma~io 
Pro fissional, Ministeno do Traba1ho e da Solidariedade (adaptado e e1aborado pela autora). 
E um facto, que em todos os sectores estudados e em todos os anos, seja no que se refere a 
remunerac;ao base, seja quanto ao ganho, 0 sexo masculino apresenta sempre indices 
remunerat6rios francamente mais elevados do que 0 sexo feminino. 
Na hotelaria, a diferenc;a salarial e, em media, para os tres anos, 28% superior para 0 sexo 
masculino, com uma tendencia ligeiramente crescente ao longo dos anos (240/0, 290/0 e 30% 
para respectivamente, 1986, 1991 e 1998). 
Na banca comerci.a4 a media e de 170/0 e a tendencia mostra-se a1go estabilizada ao longo dos 
tres anos (210/0, 150/0 e 160/0) com uma descida maior de 1986 para 1991 do que nestes Ultimos 
anos ate 1998. 
Na banca de investimento 0 valor percentual medio ede 260/0, com valores tendencia1mente 
decrescentes para os tres anos, respecti.vamente de 29%, 270/0 e 230/0. 
Conclui-se, assim, que 0 sexo e certamente um factor que influencia a deteanina~io 
saJarial- em sentido positivo, no caso do sexo masculino, e em sentido negativo, no caso do 
sexo feminino , confinnando 0 presente estudo a discriminac;ao sexual identificada por toda a 
literatura a este prop6sito e at:cis ja referida. 
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6.4.2.5. QuaHfica~ao/Remunera~ao base e ganho 
Quadro 58 
Qualifica~ao/Remunera~ao base e ganho 
QUA.I.JPICAC;AO 1'16 1991 1_ 
H Be Bi H Bc Bi H Be Bi 
QuIIdroe SuperioN. RB 72.570$ 110.450$ 127.325$ 167.912$ 206.390$ 279.780$ 127.700$ 343.602$ 425.608$ 
G 79.262$ 130.353$ 136.528$ 186.342$ 254.448$ 307.481$ 140.937$ 553.230$ 627.310$ 
Cl-Iro. Medioe RB 63.721$ 86.725$ 76.114$ 126.316$ 157.252$ 161.117$ 186.950$ 242.768$ 248.425$ 
G 71.354$ 101.805$ 97.851$ 143.523$ 199.352$ 189.892$ 207.923$ 392.243$ 388.655$ 
Eaa.rnpdoII RB 49.016$ 69.832$ 67.892$ 99.392$ 128.375$ 124.796$ 158.554$ 202.620$ 227.583$ 
G 53.428$ 82.269$ 81.309$ 113.296$ 164.400$ 155.448$ 176.507$ 296.734$ 322.540$ 





















G 40.607$ 63.827$ 72.024$ 81.804$ 126.147$ 140.644$ 112.615$ 235.438$ 238.827$ 
Stmi~ RB 29.580$ 45.652$ 41.675$ 57.360$ 82.452$ 64.824$ 81.215$ 134.801$ 134.724$ 
G 32.458$ 52.341$ 57.800$ 65.322$ 98.785$ 117.998$ 89.520$ 193.031$ 172.658$ 
NIoQa.&JiCIIdoI RB 27.181$ 40.998$ 39.794$ 52.284$ 74.480$ 86.267$ 70.279$ 93.941$ 98.711$ 
G 29.737$ 46.714$ 55.368$ 59.039$ 
I 
94.414$ 121.103$ n.754$ 142.085$ 155.756$ 
....Apnacbe. RB 22.854$ 23.200$ - 47.087$ - - 64.688$ 114.149$ 116.725$ 
G 24.659$ 36.600$ - 52.930$ - 70.702$ 164.542$ 128.188$ -Fonte: 	 Quadro de Pessoal do DETEFP (Departamento de Estatisttca do Trabalho, Emprego e Fo.rma~ao 
Profissional, Ministeno do Trabalho e da Solidariedade (adaptado e elaborado pela autora). 
No sector da banca de investimento, deparamo-nos com uma maior discrepancia entre as taxas 
salariais aplicaveis aos quadros medios e aos quadros superiores do que entre trabalhadores 
nao qualificados e trabalhadores qualificados - as maiores distancias situam-se precisamente no 
ano de 1998 e sao de 71% no primeiro caso e 62% no segundo. 
Ja na banca comercial se denota a situaC;ao inversa - as distincias sao maiores relativamente a 
trabalhadores nao qualificados e qualificados do que entre quadros medios e quadros 
superiores - com os intervalos maiores tambem no Ultimo ano estudado e, de 71 % no 
primeiro caso mencionado e 420/0 no segundo. 
o sector da hotelaria, por seu turno, e bastante sui generis, na medida em que no Ultimo ano 
analisado se verifica a aplicac;ao de taxas salariais mais elevadas na categoria de quadros memos, 
encarregados e trabalhadores altamente/ qualificados do que relattvamente aos quadros 





superiores possufrem poucos anos de antiguidade sendo este urn sector que conforme ficou 
acima explanado, valoriza bastante 0 factor antiguidade. 
Em surna, podemos inferir que, regra geral, a qualifica~ao e um factor detennioaote das 
taxas salariais aplicaveis, sendo estas crescentes em reIa~o de proporcionalidade directa 
com a importincia e 0 grau de qualifica~o. 
6.4.2.6. Di.mensao/Remunera~ao base e ganho 
Quadro 59 





1986 1991 1998 
H Be Ii H Be Bi H Be Ii 
-10 RB 22.450$ 43.532$ 46.507$ 90.429$ 171.333$ 54.239$ 173.123$ 516.197$ 
G 22.723$ 46.681$ 48.230$ 101.186$ 171.333$ 58.266$ 222.923$ 641.567$ 
10-99 R8 29.548$ 52.757$ 62.550$ 119.112$ 90.089$ 150.078$ 387.460$ 
.... 
G 31.585$ 58.291$ 67.882$ 138.072$ 98.877$ 209.343$ 421.800$ 
+100 R8 38.003$ 62.196$ 67.168$ 77.215$ 114.612$ 146.562$ 116.551$ 191.088$ 196.000$ 
G 42.373$ 71.606$ 83.535$ 90.496$ 142.414$ 177.763$ 131.184$ 291.050$ 313.063$ 
...Fonte: 	 Quadro de Pessoal do DETEFP (Departamento de Esmtlst1ca do TmbalhoJ> Emprego e Fo~ao 
Profissional, Minist&io do Tmbalho e da Solidariedade (adaptado e elaborado pela autora). 
No sector da hoteIaria verifica-se que para todos os anos estudados, a dimensao influencia 
sempre positivamente as taxas salariais apliciveis, sendo certo que entre as unidades hote1eiras 
de menor dimensao e as de maior, as diferen~s sao, para os anos de 1986, 1991 e 1998 
respecti.vamente, de 6~/0, 66% e 114% • 
No sector da banca comercial constata-se que, reIativamente ao ano de 1986, os salarios 
praticados nos bancos de grandes dimensoes eram superiores aos mais pequenos em cerca de 
43°/Q. Contudo, no ano de 1991, denota-se uma inversao porquanto os bancos com dimensao 
intermedia (entre 10-99) praticavam taxas salariais mais elevadas do que os bancos com mais 
de 100 pessoas e apenas no que diz respeito a remunerac;ao base (0 ganho ja surge mais 





Curio s amente, tambem na banca de investimento, em 1991, e no que se refere apenas a 
remunera~ao base, as institui~5es mais pequenas (ate 10 pessoas) aplicavam taxas sa1aria.is 17% 
mais elevadas do que naquelas de grande climensao (+ de 100 pessoas). Por seu tumo, no ano 
de 1998, consolida-se esta tendencia, sendo que as taxas salariais (remunera~ao base e ganho) 
da banca de pequena climensao sao claramente as mais elevadas (33% relativamente as de 
climensao media e 63% relativamente as de malor climensao). Este fenomeno pode:ci 
eventualmente ser explicado pelo facto da banca de investimento portuguesa resultar, na malor 
parte dos casos, de escritorios de representa~ao ou sucursais de grandes bancos estrangeiros. 
Conclui-se desta forma que a dimensio pode ser um factor importante na detennina~io 
salarial, dependendo, no entanto, do sector - mais uma vez, nos sectores tradicionais a 
tendencia e para a maior climensao se repercutir em taxas salariais mais elevadas, sendo 
paradigmatico 0 caso do sector hoteleiro no ambito do presente estudo. 
6.4.2.7. Conclusoes 
1. Em todos os sectores analisados e em todos os anos, 0 grau de habilita~oes dos 
trabalhadores constitui urn importante factor na determina~ao salarial, sendo certo que quanto 
maior 0 grau, mais elevada a taxa salarial aplicavel. 
2. A antiguidade pode ser urn factor importan te na determina~ao salarial - dependendo do 
sector; no ambito do nosso es tudo , conclui-se que e importante na hotelaria e na banca 
comercial e totalmente desvalorizado na banca de investimento. 
3. Relativamente ao gmpo etano, a sua influencia na determina~ao salarial depende do sector 
considerado - no nosso trabalho, podemos concluir que e determinante no sector bancario 
(banca comercial e banca de investimento) e na~ e no sector da hotelaria. 
4. 0 sexo e seguramente urn factor que in fluen cia a determina~ao salarial ­
independentemente do sector e do ano, 0 sexo masculino e sempre melhor remunerado - em 




5. A qua1ifica~ao e, em regra, urn factor detenninante das taxas salariais aplicaveis, em todos 
os sectores e todos os anos analisados. 
6. A dimensao pode ser urn factor importante na determina<;ao salarial, dependendo, no 
entanto, do sector - no caso concreto, com incidencia no sector da hotelaria e da banca 
comercial- e incidencia "a contrario" no sector da banca de investimento. 
6.4.3. Resultados (Hip6tese 1) 
Para a hipOtese (1) As taxas salariais aplicdveis siio d!forentes consoante 0 niuel de habililafiies acadlmicas, 
e importante ter em linha de conta os resultados constantes do Quadro 54 que ja nos 
pennitiratn constatar que 0 grau de habilita<;5es dos trabalhadores constitui urn importante 
factor na determina<;ao salarial, sendo certo que quanto maior 0 mvel de habilita<;oes, mais 
elevada a taxa salarial aplicivel. De facto, resulta da analise desse quadro que amedida que 0 
mvel de habilita<;oes vai subindo, mais se acentuam as diferen<;as salariais veri.ficadas, sendo 
certo que daqui resulta que 0 investimento pessoal em fonna<;ao acadenllca e compensado 
com a aplica<;ao de urna taxa salarial mais atractiva. 
Por outro Jado, para poderem ser observadas as diferen<;as entre os vanos mveis de 
habilita<;oes analisados, obtivemos, atraves das analises de variancia efectuadas, os resultados 
constantes do quadro seguinte: 
Quadro60 

Diferen~as de remunera~ao base e ganho para niveis de habilita~ao em 1998 

BAsICO (1° CICLO) 
- 2°/3° CICLO [ RB - 57.439 G -106.173 
- SECUNDARIO [ RB - 66.476 G - 126.676 









- SECUNDARIO [ RB G 
- 9.036 
- 20.502 
-BACHARELATO [ RB G 
- 27.476 
- 35.223 




-BACHARELATO [ RB G 
- 18.440 
- 14.720 




- LICENCIATURA [ RB G 
- 67.118 
- 123.921 
Confonne se pode constatar atraves da leitura deste quadro, existem grandes diferen~as da 
remunera~ao base e do ganho por nivel de habilita~5es e amedida que se vai aumentando 0 
nfvel as diferen~s parecem aumentar - constata-se existir uma diferen~ determinante entre 
todos os nfveis de habilita~oes e 0 nfvel de licenciatura - as diferen~as sao sempre 
crescentemente significativas. Desta fonna, rejeita-se a hip6tese de que as medias salariais sao 
iguais para cada um dos nfveis de habilita~oes (Nivel de significancia encontrado de .000 pelo 
que a hip6tese HO e rejeitada). 
Neste contexto, surge confinnada a nossa primeira hip6tese porquanto se comprova que 0 
Divel de habilita~oes tem seguramente impacto nas taxas salarlais aplicaveis, sendo 




6.4.4. Resultados (Hipotese 2) 
No que se refere it hipotese (2) Qual 0 peso relafiw das variaveis que i11jluel1ciam a detef'fl1il1afoo da 
taxa salorial uplieave/, resultaram da regressao linear mUltipla efectuada os seguintes valores para 
os tres sectores no ano de 1998: 
Quadro61 

Resultados da regressao mUltipla para a remunera~ao base e 

o ganho incluindo os tres sectores 

VARIAVEIS BETA T 
HABIUTA<.;Ao 
RB .25 105.5** 
G .22 100.1** 
ANTIGUIDADE 
RB .11 44.1** 
G .11 49.4** 
QUALIFICA<.;AO 
RB .41 186.9** 
G .35 169.1** 
DlMENSAO 
RB .15 74.2** 
G .16 85.2** 
GRUPO ETARIO 
RB .22 94.7** 
G .19 86.3** 
SEXO 
RB -.05 -24.8** 
G -.07 -37.4** 
SECTOR 
RB .18 77.0** 
G .30 137.2** 
Remunem~io base 	 F -33949** 
R - .851 
R2- .724 
Ganho 	 F -41290** 
R -.872 
R2 - .761 
F6nnulas utilizadas: 
Log rb = a + .25 (Hab) + .11 (Al1tig) +.41 {Qualt/} + .15 (Dime/IS) +.22 (Idade) - .05 (Sexo) + .18 
(sector) 




Estes resultados demonstram-nos 0 peso relativo das vanaveis escolhidas na determinac;ao da 
taxa salarial aplicivel, sendo certo que estas variaveis conseguem explicar 720/0 (remunerac;ao 
base) e 76% (ganho) da variac;ao existente, 0 que e extremamente expressivo (R2- .724 e .761). 
Ficam assim por explicar apenas 280/0 no que respeita a remunerac;ao base e 240/0 no que se 
refere ao ganho que terao certamente pendor explicativo atraves de var.iaveis nao equacionadas 
no presente trabalho. 
A variavel com maior peso explicativo e a qualificac;ao tanto para a remunerac;ao base como 
para 0 ganho e em segundo lugar destacamos a habilitac;ao iguahnente no que se refere as duas 
variaveis dependentes consideradas. De alguma forma, estes resultados vao ao encontro das 
conclusoes retiradas da hip6tese 1 porquanto a qualificac;ao e a habilitac;ao se encontram 
estreitamente ligadas, em especial nos nlveis mais elevados. 
A hip6tese formulada em segundo lugar resulta assim confirmada, sendo que em termos de 
peso relativo, as var.iaveis mais explicativas sao a qualificac;ao, a habilitac;ao, 0 grupo ecirio e 0 
sector. 
6.4.5. Resultados (Hip6tese 3) 
No que diz respeito ahip6tese (3) 0 peso relotivo dos hobilita;ies ocodimicos I diferente consoonte 0 
sector, sendo mms determinonte por esItI ordem: banco de investimento, banco comerciol e hotelorio os 
resultados obtidos da regressao mUltipla para a remunerac;ao base e ganho por sector para 0 
ano de 1998, sao os seguintes: 
Quadro62 
Resultados da regressio mUltipla para a temunera~io base e 0 ganho por sector (1998) 
BETA 







RB .15 .05 .49 .27 .18 -.07 5389.8** .71 .50 
G .16 .07 .46 .29 .17 -.09 5351.8** .71 .50 
BANCA 
COMERCIAL 
RB .34 .20 .47 .05 .36 -.03 11976.5 .76 .58 




F R R2 














.55.32 .14 .46 -.06 .35 
Confonne resulta deste quadro, a capacidade explicativa das vanaveis utilizadas no nosso 
estudo apresenta valores mais elevados, especialmente quanto aremunera~o base, no sector 
da ban~a (principalmente na banca de investimento) do que no sector hoteleiro em que a 
dispersao regional sera. porventura urn factor importante a considerar em analise efectuada no 
ambito de estudos posteriores com semelhante desiderato. 
Contudo, em qualquer dos sectores a qualifica~ao ea vanavel que apresenta maior infiuencia 
na detennina~o salatia!, sendo certo que no sector da banca, em particular na banca de 
investimento, 0 grupo ecl.rio e a habilita~ao tern igualmente urn impacto bastante forte. 
Por outro lado, constata-se que na hotelaria a segunda vanavel mms importante ea dimensao 
da empresa, ao pas so que na banca comercial 0 seu peso e modesto e na banca de 
investimento este assume valores negativos (ou seja, quanto rnenor a dimensao, mms elevadas 
as tans sa1a.riais apliciveis). 
Por fun, curnprici real~ar que confonne esperavamos, ena banca e particularmente na banca 
de investimento que a habilita~ao eparticularmente determinante na retribui~ao, 0 que nao se 
verifica na hotelaria. 
De seguida, apresentam-se os resultados do modelo do coeficiente de correla~ao parcial 
aplicado com vista a aferir do acrescimo ou grau de imporclncia de cada vanavel estudada para 







Contribui~ao de cada variavel da regressao multipla 

G/o 0/0 0/0 
VARIAVEIS 1986 1991 1998 
qualifica~ao 15.31 11.02 8.69 
§ dimensao 8.51 5.16 5.19 
sexo .52 .69 .79S idade 1.52 .77 3.09::£: 
@. habilita~ao .82 1.03 3.64 
qualifica~o 21.63 18.44 14.30 
~ tj~ I dimensao 1.44­ .25 .12 
~ ~I sexo 1.30 .13 .00 
~ 8 
idade 9.88 11.19 16.48 
habilita9ao 1.58 2.88 8.22 
~ 
~~ 
qualifica~o 15.07 17.51 11.27 
dimensao .00 .00 7.22c:I~ 
fj:l! Sexo 2.18 .37 .36!I idade 11.59 3.82 11.05 
habilita9ao 8.45 4.86 9.18 
qualifica9ao 10.98 7.60 8.56 
~ dimensao 8.24 6.13 6.05 sexo .63 .70 1.15 
I S idade 1.25 .70 2.98:c 
habilita9ao .54 .55 3.61 
qualifica9ao 13.22 9.37 12.22 
0 tj~ dimensao .93 .26 .40 
~ ~I sexo .73 .00 .20 8 idade 9.08 8.14 11.75 habilita9ao .52 1.98 5.22 
~~ 
qualifica~o 3.36 10.97 10.80 
dimensao .00 .00 .21c:I~ 
tj:l! sexo 2.27 .60 .73 
~e 
idade 3.36 5.65 11.87aQ~ 
habilita9ao .90 .17 6.70 
Antes de mais, convira., desde ja referir que se constatou que 0 modelo vai perdendo a sua 
melhor capacidade explicativa ao longo dos tres anos estudados porquanto no ano de 1986, os 
valores apurados (com base no quadrado do coeficiente de correla9ao ajustado) foram os 




investimento. J a relativamente ao ano de 1991 foram apurados os valores de .427 para a 
hotelaria, .608 para a banca comercial e .599 para a banca de investimento. Por tim, no que se 
refere ao ano de 1998 os valores encontram-se relativamente estabilizados e foram .439 para a 
hotelaria, .573 para a banca comercial e .590 para a banca de investimento. 
Da leitura dos valores apurados no quadro 62 podemos concluir que, mais uma vez, em todos 
os sectores, e para todos os anos, a vanavel da quali:fica~ao parece ser, indubitavelmente, a 
que apresenta maior significancia. Senao vejamos: 
No sector da hotelaria, relativamente a qualificac;ao, 0 coeficiente apurado para 1986 foi de 
150/0, para 1991 de 11% e para 1998 de 80/0 no que se refere aremunerac;ao base. No ganho, os 
valores sao, respectivamente, de 11%, 8% e 9%, ou seja, relativamente inferiores aos que se 
verificam no primeiro caso. Em segundo lugar, para todos os anos, aparece a dimensao da 
empresa. Consoante os anos as posic;oes seguintes diferem um pouco - se para 0 ano de 1986 
o posicionamento seria idade, habilitac;ao e sexo - para os anos de 1991 e 1998 ja se alterarla 
para habilitac;ao, idade e sexo - sendo que no Ultimo ano, 0 coeficiente da habilitac;ao aumenta 
(de 1.03 para 3.64) e 0 da qualificac;ao de see (de 11 % para 8%), 0 que podeci indiciar uma 
tendencial inversao de posic;oes no futuro. Curiosamente, 0 mesmo fenomeno se verifica 
relativamente ao ganho, sendo que 0 coeficiente da vanavel habilitac;ao sobe de 0.5% para 4% 
entre 1991 e 1998, mas neste caso, a qualificac;ao tambem acompanha a subida (de 8% em 
1991 para 9% em 1998). 
Para a banca comercial, os valores de coeficiente encontrados para a remunerac;ao base sao 
substancialmente mais elevados e liderados novamente pela vanavel qualificaC;ao (22% em 
1986,18% em 1991 e 14% em 1998) apesar da tendencia no sentido decrescente ao longo dos 
anos. A variavel habilitac;ao demonstra uma notavel subida - entre 1986 com 2%, 1991 com 
3% e 1998 com 8%) em sentido ascendente, confonne constacimos para 0 sector da hotelaria. 
Ja no ganho, os coeficientes nao sao tao elevados, destacando-se a qualificac;ao com 13%, 90/0 e 
12% e a habilitac;3.o com 0,5%, 2% e 5%. Neste caso, a idade e a varia vel que aparece em 




Por fim e no que diz respeito a banca de investimento, os coeficientes apurados para a 
qualifica~o sao, uma vez mais, os que apresentam valores superiores, ou seja, 15% em 1986, 
18% em 1991 e 11% em 1998, apesar de mais modestos no que se refere ao ganho, de 3% em 
1986, 11% em 1991 e 11% em 1998. Neste sector, a variavel habilita<;ao apresenta valores 
francamente mais elevados do que os encontrados anteriormente, ie, de 8% em 1986, de 5% 
em 1991 e de 9% em 1998. E indiscutivelmente 0 sector onde a vanavel habilita<;ao tem maior 
peso relativo na determina<;ao salarial. 
Em conclusio: 
1. A qualifica<;ao e a variavel mais significativa em todos os sectores e em todos os anos 
estudados. 
2. A variavel habilita<;ao apresenta uma notivel tendencia de crescimento no Ultimo ano para 
todos os sectores analisados. Em contrapartida, a variavel qualifica<;ao, na maior parte dos 
casos, demonstra uma tendencia descendente no Ultimo ano apurado. 
3. 0 salario e detenninado pela forma<;ao (habilita<;ao), mas com urn peso relativo que nunca 
ex cede os 13% em qualquer dos sectores estudados. 
4. 0 sector onde a variavel habilita<;ao tem maior peso relativo na determina~o salarial e, 
indubitavelmente,o da banca de investimento (seguido da banca comercial e da hotelaria). 
Conc1ui-se assim que a hip6tese (3) foi confirmada pelos resultados obtidos atraves do nosso 
estudo, sendo que 0 peso relativo das habilita<;oes academicas e diferente consoante 0 sector e 
mais significativo para a banca de investimento, seguido da banca comercial e da hotelaria 
confonne previamos. 
6.4.6. Resultados (Hip6tese 4) 
Por fim, no que se reporta a hip6tese (4) As organiZarOes que intJestem mllis em capital humano 
apresentam indices mms elevados de produtividade, deixamos aqui registados os resultados mais 
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significativos da analise cross-section efectuada para 0 ano de 1998. Come9at'emos por fazer uma 
breve descri~o de alguns dados que nos parecem merecer a1gwn destaque. Assim: 
• 	 0 custo total com pessoal e, em med.ia, por cada empresa hoteleira de 699.817 
contos (sendo 0 universo de 55 empresas, 0 custo total e aproximadamente de 
38.489.935 contos. Ja na banca, em media, por cada empresa e de 11.884.527 contos 
(sendo 29 empresas, 0 custo total e de 344.651.288 contos), 0 que revela uma d.istincia 
extremamente acentuada entre os dois sectores. Pode concluir-se, com base nestes 
dados, que 0 sector da banca tem em media custos mais elevados com pessoal por 
empresa e no total do que a hotelaria (sensivehnente 17 vezes mais elevados). 
• 	 Na hotelaria, por empresa, 0 numero medio de ac~oes de forma~ao por anD e de 
cerca de 11, com urn total de 97 participantes, com urna dura~ao aproximada de 2.505 
horas e com custos na ordem dos 5.,38 contos por ano. Ja na banca, por empresa, 0 
nUmero med.io de ac~oes de forma~o por anD e de cerca de 330 (30 vezes superior a 
hotelaria), com urn total de 3561 participantes (37 vezes superior ahotelaria), com urna 
dura~ao de cerca de 52.937 horas (21 vezes superior a hotelaria) e com custos na 
ordem dos 112.507 contos por ano (20 vezes superiores aos da hotelaria). Por outro 
lado, se d.ivid.irmos 0 nUmero total de participantes pelo nUmero total de trabalhadores 
abrangidos, deparamos com dados francamente significativos porquanto na hotelaria 
apenas metade dos trabalhadores tem acesso a urna ac~o de forma~o por ano, ao 
passo que na banca todos os trabalhadores tem, em media, aces so a duas ac~oes de 
forma~ao por ano. 
• 	 Quanto aprodutividade, a hotelaria apresenta urna media por empresa de 4.908 contos 
e a banca de 82.779 contos (16 vezes superior na banca). 
De seguida, tentamos apurar a produtividade das empresas (pRODUTI) pertencentes a estes 
dois sectores com dados retirados do Balan~o Social de forma a verificar 0 seu ind.ice de 
correla~ao com outras variaveis constantes dos Quadros de Pessoal. Conforme se pode 





bastante difusas, sendo que os Unicos dados que nos pareceram relevantes e dignos de nota 
foram os seguintes: 
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IDADE -.11 1 
ANTIG -.02 .87** 1 
ESCOlA .13 -.51** -.40** 1 
UCENC -.03 -.12 -.10 .44** 1 
QUAUF .23 -.02 -.16 .10 .Il 1 
CUS'I'l'E$ .50** .08 -.21 .12 .13 .43** 1 
CUsrFORM .22 .23 .26 .26 .07 .20 .31 1 
N =55 
** p < 0,01 
Confonne resulta deste quadro, apurou-se que na hotelaria quanto maior a media de idades na 
empresa, menor a produtividade desta (-.112). 
Quanto aant!gWdade tambem se verificou esta correla~o mas francamente mais tenue (-.024). 
Curiosamente, a correla~ao entre habilita~ao (0/0 licenciados) e produtividade tambem segue 
esta tendencia (-.033), 0 que podeci. ter a ver com 0 facto de serem ainda muito poucos os 
trabalhadores deste sector que detem este tipo de forma~o, tomando-se consequentemente 
inexpressivo 0 seu contributo no computo total. 
o custo medio "per capita" com a fonna~o profissional apresenta urna correla~ao positiva, 
apesar de modesta (.215), com a produtividade das empresas do sector. 
Acresce que tambem a escolaridade (media de anos de escolaridade) apresenta urn valor 
positivo significativo (.127) relativamente aprodutividade da empresa, revelando, em resposta 
correlacionada com a ptodutividade da empresa, 0 que podera ser factor explicativo do 





A variavel que se verificou com sendo a mais significativa relativamente aprodutividade foi a 
do custo unicirio com pessoal (.502) podendo, por conseguinte, inferir-se que a empresa sera 























!DADE -.14 1 
ANl1G -.23 .95** 1 
I ESCOLA .53** -.79** -.81** 1 
UCENC .69** -.57** -.60** .89** 1 
QUALIF -.08 -.19 -.16 -.61 -.16 1 
CUSI'PESS .77** .03 -.12 .50** .70** .04 1 
CUST'FORM -.13 .42* .47* -.39 -.29 .02 -.22 1 
N=28 
* p < 0,05 
**p < 0,01 
No sector da banca constatamos tambem que quanto maior a media de ~ na empresa, 
menor a produtividade desta (-.142). Quanto a antigyidade tambem se verificou wna 
correlas:ao mais acentuada que na hotelaria (-.228), diminuindo no que <liz respeito a 
percentagem de pessoas com mais de 45 anos na empresa (-.168). 
Neste caso, a correlas:ao entre habilita&ao e produtividade segue wna tendencia positiva 
bastante expressiva (.686). Curiosamente, 0 custo medio ''per capita" com fonna&io apresenta 
wna correla~o negativa com a produtividade (-.130) da empresa, ou seja, constata-se que 
quanta maior a produtividade, menor os custos com forma~o profissional no ano de 1998, 0 
que podera eventualmente ser explicado pelo facto das empresas menos produtivas carecerem 
mais de canalizar investimento nesta area, como acontece com a hotelaria (com correlas:ao 
positiva de .215). 
Acresce que tambem a escolaridade apresenta wn valor positivo deveras significativo (.525), 




produrividade da empresa, revelando que, aparentemente, neste sector a forma~o 
(escolaridade) estara mais fortemente correlacionada com a produtividade da empresa, 0 que 
podera igualmente ser factor explicarivo do maior investimento realizado por este sector 
em taxas saIariais quando comparado com 0 sector da hotelaria. 
Mais urna vez, a vanave1 que se verificou com sendo a mais significariva relativamente a 
produrividade foi a do custo unitario com pessoal (.772) podendo, novamente, retirar-se a 
ila<;ao de que quanto mais a empresa remunera 0 seu pessoal, maior e a produtividade 
desta. 
Retiram-se assim da analise do balan<;o social as seguintes conclusoes: 
1. 0 sector da banca tern em media custos 17 vezes mais elevados com pessoal por empresa e 
no total do que 0 sector da hotelaria, portan"o pode inferir-se que investe mais em capital 
humano. 
2. No sector da hote1aria, apenas metade dos trabalhadores tern acesso a urna ac~o de 
fonna<;ao por ano, ao passo que, no sector da banca, todos os trabalhadores tern, em media, 
acesso a duas ac<;oes de fonna<;ao por ano - por conseguinte, este Ultimo sector investe mais 
em forma~ao profissional. 
3. No sector da banca, a fonna<;ao (escolaridade) esta mais fortemente correlacionada com a 
produrividade da empresa, 0 que podera igualmente ser factor explicativo do maior 
investimento realizado por este sector em taxas saJariais quando comparado com 0 
sector da hotelaria. 
4. N a hotelaria e na banca, a escolaridade apresenta urn valor posirivo significarivo, 
respecrivamente .127 e .525, relativamente a produrividade da empresa, reve1ando, que a 
forma~ao (escolaridade) esta corre1acionada com a produtividade da empresa, 0 que 
podera ser factor explicarivo para 0 investimento em taxas salariais mais atractivas para os 
trabalhadores com escolaridade mais elevada. 
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5. 0 sector cia hotelaria e cia banca apresentam mna correlac;ao significativa, respectivamente 
.502 e .772, entre 0 custo unicirio com pessoal e a produtivicIade, podendo, por conseguinte, 
inferir-se que quanto mais a empresa remunera 0 sen pessoal, maior e a produtividade 
desta. 
VII. DISCUSS.AO E CONCLUSOES 
7 .1. Inttodu~io 
Da analise efectuacIa a partir de dados fomecidos pelos Quadros de Pessoal e 0 Balanc;o Social 
do Departamento de Estatistica, do Trabalho, Emprego e Formac;ao Profissional do Ministerio 
do Trabalho e da SolidariecIade (DE1EFP/MTS) para os anos de 1986, 1991 e 1998, relativos 
ao total do nillnero de trabalhadores por conta de outrem (fPC) no sector da banca e cia 
hotelaria, verificamos que as teorias do capital humano apenas explicam parcialmente as 
diferenc;as salariais. Essa insuficiencia, deve-se a existencia de outras vanaveis influentes que 
nao estao enquadradas no modelo do capital humano como, por exemplo, 0 sexo, a idade, os 
niveis de qualificac;ao, a dimensao cia empresa e 0 sector de activicIade. 
Por este motivo, neste estudo foram afericIas as vanaveis tradicionalmente explicativas das 
teorias do capital humano, com particular destaque para a educac;ao/formac;ao (habilitac;ao), 
bern como outras vanaveis aplicaveis a uma noc;ao mais ampla de capital humano que engloba 
factores que tern demonstrado, em estudos vanos, ter influencia na determinac;ao dos saLirios, 
como os niveis de qualificac;ao, a idade, 0 sexo e a dimensao cia empresa. 
7 .2. Limita~oes do modelo de analise e bases de dados utilizadas 
Apesar das potencialicIades de pesqwsa oferecicIas pelas fontes estatisticas utilizacIas, 
nomeadamente no que respeita ao tipo de estimac;ao que pretendemos realizar, existem 




As bases de dados utilizadas nao fomecem infonna~o de natureza qualitariva sobre a 
educa~o formal ou a forma<;ao profissional dos trabalhadores, alem de serem totalmente 
omissas no que toca as aprid5es individuais dos traba1hadores e ao seu background familiar, 
elementos que assurnem, como sabemos, particular imporcincia no ambito do modelo do 
capital hurnano. 
De facto, urn dos problemas reside, precisamente, na falta de precisao estatisrica que resulta da 
omissao de determinadas va.riaveis. Efectivamente, nao foram consideradas vanaveis como as 
aptidoes individuais (a proxy nonnalmente utilizada, e 0 coeficiente de inteligencia (QI) 
calculado a partir de testes psicol6gicos ou do sucesso escolar - urna vez que, regra geral, as 
pessoas com capacidades elevadas tendem a investir mais em capital hurnano do que as que 
possuem men ores capacidades - a auto-selec<;ao e aqui visivel, principalmente no que respeita 
a fonna<;ao escolar e alguns estudos revelam, curiosamente, que quem investe mais em 
educa<;ao tende a investir mais tambem em fonna<.;ao), 0 "background" famj)iar (aceder aos 
melhores empregos, deter mais infonna~o e ter mais facilidade no investimento em capital 
hurnano por existirem maiores disponibilidades familiares - a titulo de exemplo, uma familia 
portuguesa com urn filho a estudar em Haroord tern de estar preparada para gastar com fees e 
doorms, cerca de 8000 contos por ano - muitas vezes a pro>:) utilizada e a informa<.;ao sobre os 
pais, a sua escolaridade, 0 seu emprego, 0 nUmero de filhos e 0 pattim6nio). 
Acresce ainda a falta de infonna<;ao sobre os aspectos nao pecuniarios do sistema de 
incentivos, os normalmente designados "fringe benefits" que, tendencialmente, aumentam 
com a remunera<;ao mais elevada, e cuja medi<.;ao, alem de nao ser facil, nao e captada na 
informa<;ao disponibilizada pelas empresas, por razoes de natureza fiscal. Por fim, convem 
ainda referir a total ausencia de urna dimensao qualitativa da educa~ao formal, de molde a 
aferir se para 0 mesmo nivel surgem grandes diferen<;as na qualidade dos conhecimentos 
adquiridos. :Mincer (1974) sugere que a qualidade da educa<;ao formal pode contribuir para 
explicar pelo menos 6% da variancia residual numa fun<;ao-salario. 0 nUmero de anos de 
educa<;ao nao mede esta dimensao - neste caso, as proxies mais utilizadas sao 0 nUmero de 
professores por aluno, de alunos por turma e 0 ranking das universidades. Tambem quanta a 
forma~ao profissional, e extremamente dificil aferir 0 grau de qualidade na transmissao de 
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saberes - tanto na fo.rma~ao profissional informal em que nao existe um momento pr6prio 
para tal ocorrer, como na formac;ao profissional formal por e:xistir uma grande diversidade de 
competencias que se podem ter adquirido. A razao da ausencia daquelas variaveis na maioria 
dos estudos de investiga~ao desta natureza esta associada as dificuldades encontradas na 
medi~ao deste tipo de variaveis. 
Infelizmente nao foi possivel realizar a analise atraves de informac;ao longitudinal que permita 
estudar a altemancia de estatutos dos trabalhadores em cicio de vida (dados de paineQ, devido 
a ausencia de informa~ao desta natureza em Portugal. Na verdade, sena desejavel estimar estes 
dados a partir de informa~ao sobre as hist6rias de vida dos trabalhadores. A dificuldade na sua 
obten~ao tem como consequencia a existencia de um volume consideravel de estudos 
sectoriais neste dominio. Por esse motivo, opcimos pela apresentac;ao de tres anos (1986, 1991 
e 1998) algo distanciados no tempo, permitindo assim comparar os resultados em tempos 
temporalmente distintos. Convira ainda referir que, por uma questao de simplificac;ao, 
decidimos utilizar os dados, sem incIusao do factor desvalorizac;ao resultante da taxa anual de 
inf1a~ao, sendo certo que 0 rigor assim 0 exigiria. 
E igualmente onllssa qualquer informa~ao sobre os factores associados ao comportamento 
institucional, tais como esttategias sindicais, acordos entre empresas, estabelecimento de 
contratos implicitos, entre outtos. De referir ainda que nao se encontram registadas as 
situa~oes que escapam ao controle legal, sendo certo que esta lacuna e grave, na medida em 
que e precisamente 0 sector informal da economia que absorve essencialmente os grupos 
desfavorecidos face ao emprego. 
De qualquer forma, nao obstante as limita~oes apontadas, gostariamos de real~ a imporcincia 
e a riqueza destas fontes estatisticas, que nos permitiram efectuar a verifica~ao da influencia da 
forma~ao nas taxas salariais aplicaveis para os dois sectores visados, sendo este 0 objectivo 
central do nosso trabalho. 
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7.3. Conclusoes gerais 
A civilizac;:ao ocidental foi descrita por Lawrence (1996) como "uma civilizac;:ao fundada sobre 
o conhecimento cientifico do mundo, conhecimento que e racional, tern base no mento, 
privilegia a vida e a liberdade do individuo e cre que esta liberdade e racionalidade trarao 0 
progresso social por meio do trabalho virtuoso, melhorando a vida material, politica e 
intelectual de todos" 
Na verdade, encontramos na origem da filosofia da ciencia, duas correntes de pensamento 
filos6fico: 0 racionalismo, que coloca a razao como fonte do conhecimento (Descartes, 
Spinoza, Leibniz) , e 0 empirismo, que atribui esse papel a experiencia (Locke, Berkley e 
Hurne). Com base nestas origens, 0 movimento positivista defende a existencia de uma Ciencia 
racional e progressiva, na medida em que esta acolhe constanternente novas teorias, rejeitando 
sistematicamente aquelas que nao sao cientificas, aproximando-se assim continuamente da 
verdade. Porem, esta ideia da verificac;:ao do que e verdade, nao e, de todo, pacifica - Popper 
introduziu 0 conceito de "falsa fiabilidade", segundo 0 qual toda a verificac;:ao e impossivel, 
pelo que os investigadores devern provar a falsidade das teorias para as rejeitarem em vez de 
tentarem provar a sua veracidade. 
Por seu turno, Leontie/8li defende que a ciencia econ6mica se comec;:ou a desencaminhar, assim 
que os economistas adoptaram as estatisticas govemamentais como principal fonte nas suas 
pesquisas: "Estas estatisticas - compiladas com fins administrativos ou comerciais, mas nao 
cientificos - nao satisfazem as exigencias de urna compreensao concreta e de investigac;:ao, 
tanto da estrutura, como do funcionamento de urn sistema econ6mico modemo. Nao foram 
sujeitas desde 0 inicio a dura disciplina da pesquisa sistematica dos factos, imposta e aceite 
pelos seus colegas das ciencias fisicas e naturais. Foi assim que os economistas desenvolveram 
urna tendencia quase irresistivel para 0 raciocinio dedutivo." 






E um facto que nos revemos nesta introdu9io, nao s6 porque 0 empirismo e as estatisticas 
govemamentais foram as nossas fontes privilegiadas, com todas as limitac;oes que Ihes sao 
associadas , mas tambem, porque os resultados da nossa analise empirica provam alguma 
veracidade quanto aos pressupostos dos quais partimos traduzidos nas hip6teses enunciadas. 
Na verdade, as hip6teses que motivaram 0 presente estudo prendiam-se com as seguintes 
interrogac;oes: 
(1) As taxas salariais aplicaveis sao diferentes consoante 0 nivel de habilitac;oes academicas. 
(2) Qual 0 peso relativo das variaveis que influenciam a determinac;ao da taxa salarial aplicivel. 
(3) 0 peso relativo das habilitac;oes academicas e diferente consoante 0 sector, sendo mais 
determinante por esta ordem: banca de investimento, banca comercial e hotelaria. 
(4) As organizac;oes que investem mais em capital humane apresentam indices mais elevados 
de produtividade. 
Cremos ter encontrado respostas satisfat6rias para todas estas hip6teses que, regra geral, 
resultam confumadas pela nossa analise e ficaram atras extensamente referidas. Efectivamente, 
o sahirio e determinado pela forma9io (habilitac;ao) mas com um peso relativo que nunca 
excede os 13% em qualquer um dos tres sectores visados. Por outro lado, 0 sector onde a 
variavel habilitac;ao parece ter maior peso relativo na determinac;ao salarial e, indubitavelmente, 
a banca de investimento confon:£1c llltuitivamente era de prever. 
A qualificac;ao e a varia vel mais significativa em todos os sectores e em todos os anos 
estudados - e, nao obstante a sua ligac;ao com a habilitac;aol89 - esta e determinada 
189 A tirulo meramente ilustrativo, em 1998, na hotelaria, os quadros superiores eram constituidos por 17% de 
licenciados, 7,6% de bachareis, 25,8% de ttabalhadores com 0 ensino secundario, 28,6% com 0 2°e 3° ciclo do 
ensino basico e 21% com 01° cicIo do eflSinO basi co. No mesmo ano, na banca comercial, os quadros superiores 
eram constituidos por 53,4% de licenciad,;~" 3,5% de bachareis, 24,9% de trabalhadores com 0 ensino secundario, 
17,9% com 0 2°e 3° cicIo do ensino basico e 3% com 0 1° cicIo do ensino basico. Por ftm, estes dados para a 
banca de investimento revelam que os quadros superiores eram constituidos por 67,7% de licenciados, 4,7% de 
bachareis, 16,9% de ttabalhadores com 0 ensmo secundario, 10,8% com 0 ~e 3° cido do ensmo basico e 0% com 




administrativamente com base nos contratos colectivos de trabalho, reflectindo por 1SS0, 
alguma controversia, pois se para alguns, traduz 0 verdadeiro contexto social existente, na 
medida em que e urn conceito que resulta da necessidade de concerta~o entre organizas:oes 
patronais e associas:oes sindicais com interesses potencia1mente divergentes, para outros, este 
conceito encontra-se totalmente desajustado da realidade empresariall90• Acresce que apesar de 
todas as vanaveis incluidas no nosso estudo terem demonstrado algum nlvel de significincia na 
determina~o salarial, cremos que 0 facto da capacidade explicativa do modelo se ter reve1ado 
gradualmente menor, ao longo dos anos estudados, significa a introdus:ao de maior 
complexidade na determinas:ao salatial com elementos que nao foram equacionados no 
presente trabalho. 
o sector da banca parece investir mais em capital hurnano traduzindo-se este nos custos com 
pessoal, formas:ao profissional e tax as remunerat6rias apliciveis quando comparado com 0 
sector hoteleiro. Acontece que tambem apresenta urna produtividade 16 vezes superior aquela 
apurada para 0 sector da hotelaria. 
Foram ainda referenciadas algumas formas de medis:ao do capital hurnano, sendo certo que 0 
conceito detem em si mesmo, as caracteristicas necessanas para ser considerado urn activo 
determinante na constitui~o e manutens:ao do acervo de vantagens competitivas sustentadas 
atraves da dificuldade da sua replicas:ao, imitas:ao e aproprias:ao. 
Ainda no que se refere ateoria do capital hurnano, apesar de esta nao explicar a globalidade 
dos padroes salariais observados, demonstra urn consideravel ajustamento das explicas:oes que 
equaciona. De facto, os resultados apurados fomecem alguma consistencia avisao do capital 
hurnano como urna area de investimentos potenciais por parte dos individuos e das empresas 
(despesas com a aquisis:ao de conhecimentos e de aptidoes), cujas decisoes se fundamentarao 
na analise das relas:oes custos-beneficios associadas a essas aplicas:oes, as quais poderao ser 
vistas, nessa perspectiva, como investimentos competitivos com os de outros tipos (desde que 
as respectivas taxas de rendibilidade 0 permitam). 
190 Por todos, sobre este tema, ver Maria Jow Rodrigues (1988) que defende que os niveis de qualificac;ao 





A habilita<,rio (educa<,rio/ formas:ao) parece ser a mais detenninante daquelas vanaveis neo­
classicas. Refira-se ainda que a forte valorizas:ao relativa que parece Set atribuida aos niveis de 
escolaridade em termos salariais (nomeadamente ao nivel superior), dever-se-a, em boa parte, a 
sua consideravel escassez relativa - no caso concreto, em especial, no sector da hotelaria. 
Mas parece ser substancial a var.iancia de remuneras:oes que 0 modelo nao explica. 
Naturalmente que se a realidade fosse perfeitamente neocJ.assica entao 0 mecarusmo de 
mercado garantiria que trabalhadores de capital humano equivalente fossem remunerados de 
forma semelhante. Ora, se as evidencias empiricas mostram que mesmo nessas circunsta.ncias 
persistem diferenciais de remunera<,rio significativos, havera certamente a necessidade de 
considerar outras explicas:oes. 
No en tanto , este nao ajustamento total por parte do modelo neo-classico nao the retira, a 
nosso ver, a importante posis:ao que ocupa, ate bern pelo contrano, na medida em que os 
resultados empiricos obtidos no nosso trabalho, a semelhan~ dos encontrados em muitos 
outros estudos, confirmam a relevancia das variaveis do capital humano na explica<,rio da 
realidade salarial, 0 que alias e consistente com 0 enfase atribuido a esta teo ria no quadro da 
literatura sobre 0 tema. 
Tais resultados so poderao decepcionar os defensores puristas do modelo, para quem 0 
mecanismo de mercado e omnipotente, assegurando todos os equihbrios. Sublinhe-se que tal 
visao redutora da realidade se enquadra na interpretas:ao excessivamente economicista de 
alguns autores da velha teoria classica que ao nao recof'..becerem falhas de que 0 mecanismo de 
mercado padece, deixavam de fora explicas:oes importantes para a interpretas:ao dos 
fenomenos economicos, nomeadamente algumas de caracter sociologico. 
E no ambito deste processo que se evidenciam outros factores, onde se incluem vanaveis 
como 0 sexo, a dimensao das empresas, 0 grupo etano, a qualificas:ao e 0 sector industrial onde 
estas se encontram inseridas. Em conclusao, a remunera<,rio dos individuos parece depender 
mais dos seus proprios atributos produtivos, mas tambem, das caracteristicas da unidade 
produtiva a que pertencem e do proprio sector onde essa unidade se insere - cremos que 0 
posicionamento mais correcto sera efectivamente a conjugas:ao das vanas teorias explicativas, e 
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a procura constante de novos indicios por forma a melhorar 0 conhecimento do mercado de 
trabalho em geral e da dispersao salarial em particular. 
AssUn, e para terminar, em nosso entender, a compreensao das desigualdades sociais face ao 
emprego, trara urn contributo decisivo para a defini~o esttategica dos objectivos das politicas 
de ensino-forma~o, e de novos modelos de gestao de recursos hurnanos para as empresas­
porque, como urn dia me referiu urna cientista amiga: "a vontade de indagar e genetica nos 
hurnanos". 
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IJnIcIade Local (Eslabeleclmllnlol- 8 ~tarnI:I6m para a IMIde 
11. NomedoE/lt~o 
12. AfoflIdedoE~to 
Loca/ldede Talef. Fall 

C6cRQ0pos(aI C«reIo ttlectrooico 

DllItrIIoou ~Aut6noma ConceIho FmQUflSIa 

13. 1n1fll1f~ciflSf/gI.JrIuIr;lISocJaI 	 N.O de Contrlbulnte 
14. IIcIJvIdede f1/"InCIIHII do EIfIlabaltH:lrrJento 
15. NclmtIrode"._noE~o. rratJltlme.-manadeOutubro ............................................... 

16. 	InIfIlllJlllel1io del'll(ftllam&nta<* coIectltla cifI trabalho 

pubIIcado no -BoIrItIm do TrabfIIho 8' ErrIpf8QO» 011 no -.Jamal 0IIcJaJ cia RegIIo Autanoma... n. • 
 • de _ ,_,_ 
DIlts de /nIcIo de flllcitcifl de IlOna IabeIa saIBrIaI 
_ 1I!!ii!E'~ -'­
friM dePfHllClW. lllialllenlll-*' -1ncIca9&N1'10_dnIe~8. paIIlLl\'lllcomlClainlalprela(;lodecadallem, .com~ ..INS1'RUI;OESDEPREENCHIMENTO cIIponMiisnelmprenu ~daMolldae_~. 
NIo _IIIIIIZOOIII com ~.NIo 1'feMchero. 
_____ de ___ 
CIH 
A Enlkt"c1", I'mpr(f(:lllcJora ________ 
(') ::: 
o 	 0 ~I ZI't"!"! ~ 	 -< ~ -)- ,~".. 
C ,....,..: 
i'.l.'c:r::f;i;:;:f/j,.!(}!:, {:, f'~l:';:';, 
c:'urani,,; 0 mes C!('! Novcmbro eloi~ elcemplf,res clli: lodos OS imiJi'e:o~;(;~:. CO.i: (1::.('10::: ·;dlJn!;Lf.\f;O~;. C':l'i, rCIc:dl() ao f:t(:~: cie OulllDro, el::, acor(D Got;. 
(10 ariigc tlO DIi;ereio·Lei n." 3::i2/£.:::;. de 25 ele Seternbro. . 
::, cnilqje, ,jGvel'2 50! ek,~ctLla(ja nns d€'leg~:c(jS~ OIJ slI!xielegaqoos clo lilsliluio (ie I)' ':Oi'!VOiVI,. ,:.:I1\r:. !;: Ii iB:X·'.GGGO (:[1~; C(~IIf.;;r.6e<: (.:0 TI'<,II)I1II1(; (lDI~:Tl. 
ff,iaGi1o~: Iwb;;;lilt:eion;;1.1 cujo pmlio cle ilab~;nIO S~) :;:itU6 no Gonlinente. 
Erl1 f(-~I::l(.~nO (~Ot; l.(:hdlha(;orr-)~ cujo posio de iri:1b::llho S!;"I situe na::.: Ftcg!u~;!J .;I.Ul6;·.;~',H~·1!) (iL<. /·/.~Oi(,~~ ivk1(k:ir(; <.: t;pij~::[!E SCI';;: ;eii~:i t\o!:~ elf 
In!',;.l{l~cd!lo F:~:nion::11 erG TIabtl!l10 dos i\core!:', f1 df.' Dil~)C(,iln I=le{jiom.ll do TrobC';.li)/) ,:,1 ilfi;:;(;~:;irfl. 
fil'i''ffit., (i~c:." [."'fi'F< .f., .'1\:;"."{ ;'.;:. 
Preenchn (1 Quadro eie pessoal em separado para cada Unidade Local (t1siabclcc:imNrio) 
t:\ seds cla ampresa deve set' considerada como um estabelecimento. 
f.\ inlormsf::ao ielerenle aempresa dew: ser repeiicia em loclos os impressos, bern como a lei~~renllil <.10 mesmo eslabeleGimanlO. 
DenifQ eif, G~lcl"l esl'abelecimento, preencl1a em impressos dislinlos f.\ inlonnac,:,\o rGlalivf! aos tral:lali1&dores segundo cada uma elas seguin',ee 
sill.lS90eS: 
56 a(ls tn.'ilJall;adores de lim eslabelecimenio se aplicsr mals do que um Insin Imenlo r.is Regulamenlt'l(,!8o Colectivo de Trabslho, cleve :JreEmcher 
impressos separados para cada um, sgrupando as trabalhaelores por ale cll)iangic:os. 
- As pessoas ao S0IVk:;O nao abrangidas POl' regulameniac;:ao colectiva de \r:c:}a!ho lambem elavern consiar ern impressa aul6n0l11o, indicande esse: 
silutJgti.O no preenchimenlo. 
f":(;~,ii'iC 'C€-l1;1 esr.-eciaC ateru.;~('t Pf.J'EI t). ~R('tt)) em. " prE';t'ie-n\:,'!: filioclein £E';f:' rj':- ~'i~jf:fH;:I(~":' ~'('f vn;"I)d!J:{,t;,:·,i' rY(-. 1"",';1:1 i"I'lon.,;;t<;ii ~ (-, (~i:;"" 
c:rll:i>;~: );Orm6:E; de pt-eanchitl1el1tc; e.m alguns iiens. 
, 	 Sobrl? regulameniaqao colectivc de \rabalho, cleve obsel'v8r rigorm'arnenie a~ 0}!,plicar:oes int,l:!lidas nas lm.:tl\li,;·' :';!f· r::~(. P'c::;Bc!"ifnr; f,n1:: iew­
cionacies com a con-ecta designag80 e:o Instrllmento eie RegulamentacE!o Colecihl(';, Chi: Tr~,balho {IRCT). pmies oulorganles e elalas cori0S!),)n 
denIes. 
Pecle"se espacial1:1ieogao se os iraball1actores !oram abrangidos par t~f.· C;(~ r:'!·t~..k l:C C;-V!';!';'ac.·. 
No que respeita aos 110VOB ifer.!') relacionados com [l<J9lonalid9de de Ir,~£;JMlwc;Qre;:;eSii"laflg~;iOS, aplir;a<;80deLei,n " ?f)J,fJ8, ,I.iP9xie 90i1: , 
~r~t.og ..(~!Jime .q~Jr§lp..?IIKI e aos itens jil existentes f?iJJ!agf,9 r;E' nro(i!;'sveo ~~~XCl, Ct preenchimento devera ser leilo ulilizanelo ligo,·roSf.m9ritf' I' 
os 06<11900 con,'.n'.' d.. Ins'mq"s de p'...nchhnr~ll<.. J 
.~-...--~---...~.-, ..-.--.---.---------.----..-..---.-.----------_.•._.......... ..~. _. __., ~ ..... --.,-..~--------..-.----------.---~-.---.--.-.... ,~ 
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MINISTERIO 00 EMPREGO E DA SEGURANCA SOCIAL 
~ BALANCO SOCIAL ~~~~ :;, (DECRETa-LEI N.o 9/92, DE 22 DE JANEIRO) 
IM61#MMJ 
AND DE 19_ 
IDENTIFICAc;Ao DA EMPRESA 
5. NUMERO DE ESTABELECIMEHTOS: 
No Continente ~ Ha R. A. dos A90res ~Ia R. A.. da Madeira ~ 
6. NUMERO DE PESSOAS AO SERVI90: 
Em 2 Janeiro Em 31 de Dezembro 

N(;mero medio durante 0 anolL..-'----'----'---'--' 

8.1 Custos com 0 pessoal 
8.2 Amortiza90es exerciCIO 
8.3 Provisoes do e;;ercicio 
8.4 Custos e perdas ;inanceiras 
8.5 Imposto sobre 0 rendimento 
8.6 Result2do liquido do exercicio 






















OIll1._S "*-­ ""\ 
Qvlg.ntes OuactIls Dllaams tern: eontra _If ProII$$IOI'1II$ """-'S 1'rIIcIn11$! TOfJ,IUO.flo.es meehot "'"IllS t QIIIIdIQOOS t stl\ll0UIIdII:III0$ Rio~i IIDItnOIUS 
cntI~' QIIIIiIftcaoos 
, 2 3 A S 6 7 I • 9 
HII IL-J L--J ~ L-J L-JiL-J 1__1 L-J 
Mil I! I L-J ~l~ L.-.l L-J I I L.-.l 
TI I~i I! IL-J L.-.l1 J I II I 
H L.-.lIL-J L-J L-JI~ L-JI 1,1 IL-J 
M' IIL-J' JL-JI~I IL-J'j IL-J 
T : li~ I~II I! IL-J L.-.l L-J 
H~I' I: !~' 'iL-J L-J L-J L-J 







TL-J,L-J L-Ji I IIL.-.l L-J L-J L-JrI 
H~ L-J L-JII I -----..J 1_, _1 L.-.l1' IL-J 
Com contralo M I 
a lermo Incerto 




HII I L.-.l 
OJtrl)s Mil I L.-.l 
T! IL.-.l 
I 
I~~ L-J' II I~I I 
L-J 1___, L-J L-J L.-.l1 I L--.J 
L--.J ! II q! 1L.-.l1 III I 





N:Jmero medic HL-J L-.J Ii I L--.J ~IL.-.l L-J L-J i ) l.Z oe c:!soas 


















1.3 ESiRUTURA ETARIA DO PESSOAlOA EMPRESA EM 31 OE OEZEM6RO 
~A::.:.:!e:....:!-=-5.::::, i'---_....JI I I 1 _----:' 0....n:.::.:05:.-________________--I ..... 
~D~e..:.ls::...:a::...;l:..:..i..::;.a~::.:cs:.----------------__Ii l I i I I I 1120 
~D::.:.e~18:...::ac..::.2..;..;·a=no:..::..s--------------___i. _i___I ~ I 11121 
!-D:::,:le..:2.:::..:.:::..a,:;.;:29;.,:a::.;;:no;.;.s___________________i ....J1 I I 11221___ _I__' 
~D:::,:=..:3.:::..:~a~34~a::.;;:nO;.;.s------------__------------------___i _I__-....J1 I I I I ~ 
!-D:::,:e..:3.:::..5.:::..2,::.:39;.,:a::.;;:no;.;.s____________________i 1i-_....J1 L--.J I I IIZ\ 
f-!D::.!.'e-=':::..J:::..a4;;.;4~a:.:.::no:.:...s--------------------l "-_....JI L--.J I 1125 
De ~5 a 49 ancs I 1 1 1 G26 
~D:;.:.e..:.5.::..:,.::..''.::.."4-=2~~IO;,:..S--------------------1 __-,I _____I _____L : 1121 
~D;;.;;.e..:.5.:::..::::..25;:,.:9:....;:a:;,;;:no;,:..s-------------------1 ___-'I I I I IIZI,-I_____ 
f-!D::.:::..,:e6:::..0:::..2~=-.1..:a:;,;;:r1C:;:,.5--------------------l i__-:I: I I i azg 
f-!D::.!.e..:5.:..2:::..26=-4~a:.:.::no:.:...s__--________________--li...._->1 iii I IIIl 
6- - ! I', I I I' 031'-J:=~=e=ma=:s~a=nc=~==================================~====~~====~.~'====~ 
.d' Soma cas ICace~ 
NNei elano me 10" Numero oe I)tSs:las a~ serv':= 
287 




I 5 NiVEL DE ANTIGU1DAOE 00 PESSDAL AD SERVICD EM 31 DE DEZEMBRO 
~A~te~'~a~n~o_______________________________~ ~I I~,__~: ~I~__~I mJ 
~M~als:..c:::.:!,-1:...:a:::.:te:...i2:...a:::;n~os:""-_________________--11 I I I I I IJ34 

~M:::;a:S~d~e~2~a~te~5~a~nc~s_______________________~1 I I I I Ie 

~M=21~s~oe~5~a!~e~10~ar.~,os~____________________________~i~--~I '~'____~I I I ~ 

rM:::;a!.::...s~de::.....:.::1O!..,!2:.:,:!e::...:..:15!..,!i:::.:n.::,:Os:...-_______________________--1 I I i I I , 1137 

Mals oe 15 enos I I I I I I 038 
lola 
1.6 TRABALHADORES ESTRANGEIROS 
1-1.6_,_1t-=Oe=Da:::.:tS~e:::..so:::::i:..,:C:.,:=;:,.=____________________..Ji....__...JI __...;1 1_____-:' C39I-i 
~1.-6.-2~D:.,:e~o~ic.::.:se~s~a~f,J.::.:ca~'c~s~d~e~iin~o~ua:...o:::;il~c~a;~oo~n~u~cu~e~~~______________~ I I I I ~_I___-...:' 
1-1.-:-6.-:-3-rD _I____--'I ! I I 1 1l'1::,::o:..,:B::;;ra=s:;;,.,_________________________________~ • 
\.6.4 De ou!ros oa!Ses ! , ! I I I 1l'2 
1.7 TRAaALHADOFiES DEi=ICIENTES HOfIIt~s UUI~'f' 10:3 ') , 2 ~ I 
~umerc de tl1::la!naaores I I I I 1 I 0103 
10:1
f 1.8 ESTRUTURA DE NIVE!S DE HABILlTACAO DO PESSOAL AO SERVICO EM 31 DE DEZEMBRO 
r!_In;;,;:lf.;..;..r!c:;.;r...;;;c,;;,.:-,-',-'... ... L.,.I____--.II i 1 044C!~:::..~:o:...c;:;;o:..:e:.;.;ns:;.;ln""o..:;b:.:;as:.;:ic:.::,~_____________________I 1___--ll 
1 __......Ir'...:.':...,'~cl::.:.CIO~dO:...ie:.:;n:::sl:.:.:no:..:b=a::::sic:::c_______________________~ .... 1 I I I I Il'5 

~2.~·~CI~Clo~co~e:::..n~sl~no~b=a::::slc=o-----------------------------I1____-'-' I I ! I Il'6 

r3:....'~ci::.:.clo~oo~e:.:;n:::sl:.:.:no:..:o:.,:a::::sic:::o~___________________________~ 1....__......1 I I L-J 1l'7 

rEn_s_'n,;;,.o.;:;se:;.:c~u:'l.;;:c:;.ar~I:____________________________~ ---'1 I I 1 I oq
1____ 
rEn;;,;:SI"",n,;;,.o"",su;;;:;o..;,;er.;,;:;tO,;".·d;::,:e:..:l;,:.:nd:.::,ol::::,f.= .... I 1 I I 0101Plro: :.:fis::::si~on.:::.2_'_____________________~ 1__--..1 

rEn:.:,:S:::,;ln.::..O,:;su:::o,:;er.::lo::.,.r.::,:oo:!!;hl:::ec:::.:n:::::lco~________________________~ IL...--_---II ! I I I Ell 

rEn_s_m,;;,.o.;:;s~:;.:·o..;.;!r.;,;:;lc,;".~u:::::'I~w::::e~::::r.:::ar.::,o~____________________~ I~___~I I~I___~I 1~____~1 ~I 







_tIWlCQS naG Ql;l:'J:::.1d01 
10:3
1.9 
Contra:?::::1.9,1 :TI, " ,III., ....---':::'=====~: :---~ -:----------l....J;: ::=====:: I~:-----I: ; : : a tcfr.-::; CE::: 
I I i I : I ! I ' 1i I 055 
H ___I _' __-iI, _'__....JIll...__-,1'1;";___I ; I : 1 i 1 056 
Contra:a::s
1.9.2 M~' I' II 1'__-i11_!__-'!1""__".,.J1~~7 
T I i 1 I ! I ' ! 1i II J 1158 
H r I 1 __--II 1__---11 __---'I I __--ill' I 1 ..J IIS9 
1.9,3 
Co~;:a:a::: a !e:~: 
:~<: c=so~'2- M ______-.: ___..;ll! I: II 11&1 
Til , 'I I I ,I' J tEl 
Cc~:~a:2::! a :~'-: H I _______' ___...;', ~_ ___", ___-' ___--ll ,;".'__--.II I ' J IE:' 
1.9.4 c:,;e trii::s,:a~a- M ' __---'I ~'__-III ';,...'__...,I' I~:__...--:1 __---'III~__---II L--! tEl 
T ' I ' , ; I I ' I I I I L--l 064 
J 
/<4 H __--.,;1 '____....il ___...;1 _'__-lll-:__--'1 1 -'__---III ,,1__---'1 L--! 115 
1.9,5 c::~~~.~:~~~ :~·~:~~C M ' __...--:' ____....JII·___...--:1 ~____..I,I---~!I----! I""__--'I I I 1& 














Salcas oe :>eSS03' 
com conmllO 
~el'~anen:~ 
Salcas ae oessca 
C:i:7: C:Hitra:: 
2 ~e~;,,:; 































'-1 ..··-' .tne ProIIS!lanarS PlollSSIOIla'f mt~ 00\ sotnIou••lrcallOS nat:! Ot.talthcaaos 
:nt; .ac~ 
:3 .; 5 " 
! I ----.-J 
i i !ii 
: I ----.-J 










































1.11,1 I tnlClaliva co traoatl'lador 
1.11.2 I Mutuo acorClo 
1.11.3 :;;I~lat!Va ca E:n!lresa 
1.11.4 i :eS:leClmen;: :;C!2::\I,O 
1.11.5 I Jes::leOlme..:: 





























I I, __---'1 ___' I ___....i, ---.J 017 
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POSTOS Q[ TnASA~HO NAO OCUPADOS POR DIFIC~LD';DES DE RECRiJ1AMEI~;C 


































1.15,3 i : _=. f1~ I I 
T, i , i: 
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I, 
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117 TEMPO DE TRABAlHO 
lINT 
t17.1 PNT- Periodo Nonnal de TraballlO em vtoor em Dezembro 1IOc1S_ , 





IndiQue os varios periodos normais de 
trabalho em vigor na empresa (horas sema- LLJ,LLJ 
nais) e 0 respectivo numero de trabalhadores 






1172 Tipos ae horano predomll1anle5 durante 0 ano 
Horatio normal fIXe 
Horlirio normal flexiYel 
Horario de lumo (ftxo eI ou rolabvo) 
Horano Irregular eI OU mOve! 
Horario reduZloo 
Isencae de norano 
Outrcs 
1.11,3 Potenc;al maxImo anual (horas traoaln;ivels I i 
I.lH To:a! ~e tloras electlVamenle trabalha::as ! 
1.17.5 I TraCalno suPlementar I noras extraorQlr.anas 
H ! 








1.115.3 Em dlas de oes:anso ocngatonc M ! 







l I II 
~ I to 





























































AUSeNCIAS AD TRASAl.HDLIB 
1 
143H I I 





1521.18.2 Por doen~ (IOIaI) I I1M 
JS3T I I 
154IH I 
ISS1.1B.2.1 Par doen~ profiSSlonais M I I 
I55T I I 
I I I57H 
IsaPor susoensOes dlSClohnares1.18.3! M I I 
, 
I, ISST 
I 6DH i I 
, 1LIB.• I IIIPor a$Slstencia inadl3vel IM 
I I12T I I 
I131.18.5 Por malemll:lade I patemldade 1 IT 
II IH '4 
LIB.6 Por OullaS causas t15 
t56 
i IM 
T I I 
I 67I IH 
LtS.7 Total ae ausenCl3s (remuneradas e n30 remuneraaas) I saM I 1 
IIIT I I 
I I I70H 
















































192 Por redul;lo leoal da actlVidade (Decreto· Lei 1'1 .• 64·8/691 
 110M I1. 1 : 111T 
I 
\112 




:1,Por descanso supleme:11ar 1:251.19.4 
I i:17 
r 1.1 9 I HORAS NAo TRABALHAOAS 







CUSTOS COM PESSOAL 
SalanD OlreCIO2.1 
Sallino base2.1.1 
SubSiOIOS I prlmlOS regulares2.1.2 
Suosidios I premios irregulares2.2 
2.3 I Pagamemos 1m glneros 
Encargos legalS. convenClonals e facultallVOS a cargo aa enllOaoe empregaao;a2.4 
OUlros custos oe calilC!!r SOCia'2.5 
Custos com a torma~o profissional2.6 
Outros custos com 0 pessoal2.7 
Total2.8 
2.9 leque salanalllQuldo· ::'=':0:=0 
" " "MalO( wtIIOIIItlIIO bat IlQUlCO IOIOOIS at Itlllr cs S'!oiI !!'IllS tItVIOOSI
2.10 lecue saJanal Inlerpreta!Jvo· liltnor vtnamento DUe IIQIIIIO lot:lOlS at re~ c:s :l'lt II1II5 DaIIOS. 
ACIDENTES 











































3.2 OOENCAS PROFISSIONAIS 
~ l..1_______________________1 1-1...I1--J..1~I...II ,'--__ 
~ I 1 _':........II
III-_'1--1- L-! m 
3.2.31 1111.11 %l: 
I- ­
~I 1111'1_1 :%;: 
3.2'''1I-______________________.....;1 
~ I , 1..-1~I.....:....I...,:..!--,I 
~ I-I___________________________________~I I I 
I 1 _____I 214 
3.2.7I- ­ I IL!______________________________________________________~" 
~ I-I----------_-----------------_____~I , I ~21! 
3.2.9~ I IL--______________________________________________~ I [ 21; 
3.2.10 I : : I 
I- ­ ~--------------------------------------------------~ 
I I : %11 
§I , 

• Indica, a d.119n11,.ao clas doen~1 prolisSIOnllis .mlenl.s nil em."... • cOcii90 respectivo. conforme COMa no 
D.c,eto-R'9Ullmenar n.. 12/80. de 8 d. MilO.• no Dnl)lcno HotmItiYo n.. 253/82. d. 15 d. Outullro. 
1Iumt-: 
CfACTIVIDAOE DA MEOICINA DO TRABALHO3.3 CU:f 
i 
3.3.1 Total ae exames medicos electuaaos ----- %%1 
3.3.1.1 fumes ae aamtSSao 
3.3.1.2 Exames oenodlCos 
Exames ocaSlonais e complementares3.3.1.3 
NLimero de Vlsltas electuatlaS aos postas ae tra!lalhc3.3.2 
T 




3.4 COMISSOES DE HIGIENE E SEGURAI'>::;A ca::; 
i 
3.4.1 Reu:1Ioes anU3!S ae hl9tene e se9ura~:a 
Vlsitas aos 10tais ae lfaOalnc3.4.2 
2 
m 
3.5 I PESSOAS RECLASSIFICAOAS ou RECOLOCADAS EM RESULTADC DE ACIDENTES DE TRABAU-i: 
~3.=5.=I=I=~=~='m=e=ro=a=e=p=es=s=oa=s========================================================:L~====~ 229 
I foe·": I
3.6 I AC~OES DE FORMACAo E SENSI6;;':ZACAo W M"TEtlIA DE SE3:JRAI'>C" c.'",, I , 
3.6,1 Nume:o ce a::cOes oesenvolVt:as I
-I 













3.7.1 Encargos de estrulura d3 medicina do tratlaIho e selluran~ no trabalho 
1 .J 
3.7.2 Custos com eQulpamenlO ae prole~o I I 
3.7.3 Custos com lorm~o em preven~o de nscos I I 




""\ u.nos CIt De 100 a De 250 a De 500 a 1000 e 
NUMERO DE Aet;OES 100~ 24911Dru 4ttllOras 199 IIOlU _1IOras . 2 3 4 $ 
4.1 Numero total cas ac~6es 
1 L-.J L-.J L-.J L-.J 
4.1.1 Numero de ac¢es intemas I I L-.J L-.J L-.J L-.J 
4.1.2 Nlimero tie ac¢es extemas I I L-.J L-.J L-.J L-.J 
/ 0. .-meooos '::.:': "'" ()ongInIn CluaoI1!$ OuIcIros 1""_ Prof_ ....... flq!am1l$/ 10111NUMERO 0: PARTICIPANTES IIIOInIIfft mtooas IIIISIIU t GUIld_e ---­--­ IIIIftt1d1m Ctler_' ouaIIl,c;aacs 1 2 l 4 5 Ii 7 • , 
4.2 ~I.!mero lo:a II! IL-J ~oe oanlCloantes Ii L--J ~ L-.J L-J L-J 
I Numero oe lIartlCICanl!S4.2.1 em accoes IIltemas : IL-.JIL-J L-J L-J L-J L..-..-J L-J L-J 
4.2.2 
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iDENTIFICAQAO DA EMPRESA (capa): 
- Deve preencher todos os itens. 

- Utilize letra de imprensa. 

- Encoste os numeros adireita. 

Para 0 enQuadramento dos etectivos nos NivEIS DE QUALiFICAQAO e em todas as rubricas Que 
igualmente 0 exiiam. utilize a classificayl.o de acordo com 0 Decreto-Lei n.o 121178. de 2 de Julho, 
contudo, relativamente aos dirigentes nl.o contemplados no referido decreto-Iei. considere nessa 
situaC;:80 as pessoas Que definem a politica geral da empresa (ex.: Presidente, Director-Geral. Membros 
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em causa. ~ 
Qualquer duvida Que subsista apos a leitura atenta dasinstrugoes, 'podera s~r 
esclarecida -junto -do" Departamento de Estatistica do Ministerio -do -Emprego e da -
Seguranga Social. " -"~'::. ,,..' -i - • 
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